
Economia

Capitolo 1

Attività di vendita ‐ precondizioni ‐ domanda di mercato per il prodotto, persone in grado di offrirlo

Attività economica ‐ insieme delle operazioni finalizzate alla produzione o al consumo di beni economici, cioè
utili a soddisfare i bisogni delle persone e non sono illimitati in natura ‐ se sono organizzate e durature sono
istituti economici (famiglia, amministrazioni pubbliche ) ‐‐> trasforma le risorse disponibili in prodotti di maggiore
utilità e valore.

Imprese ‐ attività umana complessa ‐ nata dall'idea di un imprenditore di vendere un certo prodotto ad un certo
cliente, organizzando il lavoro umano, le risorse e le tecnologie per realizzarlo ‐ operano su più mercati. Sono:
‐ aggregazioni di più persone (natura sociale)
‐ mutano con l'ambiente (sistemi dinamici )
‐ ordinate da proprie leggi
‐ mosse da un fine comune (unitari)

Economia aziendale ‐ studia l'ordine economico degli istituti economici, come svolgono l'attività (la produzione)

Impresa ‐ sistema, organizzato da diversi elementi, connessi per raggiungere un fine comune. È:
‐ sistema aperto ‐ nel proprio ambiente ha continui scambi tra input (fattori di produzione importati
dall'ambiente esterno) e output (prodotto rimandato all'esterno e ottenuto dalla trasformazione degli input) ‐
dinamica tra impresa ed ambiente ‐ ha quotidiane relazioni con i vari attori, fa parte della società e risponde delle
proprie azioni
‐ sistema dinamico ‐ durante lo scambio modifica il suo assetto ‐ cerca un equilibrio dinamico con l'ambiente, al
mutare di esso muta all'interno ‐ costante evoluzione (processo omeostatico)
‐ sistema complesso ‐ poichè operano in essa numerose connessioni logiche di vario tipo che legano le diverse
variabili interne
‐ sistema unitario ‐ anche se composto da varie parte, è strettamente legato ed unico

La responsabilità delle imprese è in mano a chi rappresenta il soggetto economico dell'organizzazione, spesso
coincide con i proprietari. Le decisioni devono rispettare i parametri di equilibrio tra le diverse grandezze
economiche. Il successo è determinato dal rispetto nelle scelte di due principi :

1. Principio di economicità ‐ controlla le dinamiche economiche del patrimonio utilizzato dall'impresa, si valuta in
un intervallo di tempo (esercizio, anno solare), richiede il rispetto simultaneo di:
‐ equilibrio reddituale ‐ equilibrio tra i componenti positivi (ricavi) e negativi (costi) di reddito che permettono di
guadagnare
‐ equilibrio monetario ‐ le entrate devono essere sufficienti a far fronte alle uscite
‐ livello accettabile di efficienza, sforzo di ottimizzare l'impiego delle risorse è minimizzare gli sprechi, e di
flessibilità, capacità di adeguamento ai cambiamenti del contesto ambientale, dei processi produttivi
‐ congruità dei prezzi dei fattori di produzione acquistati dei prodotti venduti

2. Principio del contemporamento degli interessi ‐ si basa sul soddisfacimento dei bisogni umani delle persone che
fanno parte dell'impresa, e della clientela, dei lavoratori, dei proprietari ‐ il fine dell'impresa non è solo il profitto

Assetto organizzativo dell'impresa ‐ deve coniugare il lavoro delle persone con il sistema delle operazioni
aziendali elementari e parziali. É una combinazione di:
‐ struttura organizzativa ‐ definisce e assegna i compiti e le responsabilità alle singole unità organizzative, divide il
lavoro in vari compiti elementari e li coordina (tramite l'organigramma aziendale), incrementando la produzione.
Man mano che l'impresa cresce il livello organizzativo si perfeziona, inizialmente ci possono essere solo due livelli
gerarchici (tipo elementare), dopo la struttura diventa funzionale (organo di governo che sceglie alcuni
responsabili a cui assegna gruppi che svolgono la stessa attività), poi multi‐divisionale (l'impresa viene frazionata
in più parti, controllate tutte dalla direzione centrale ma autonome rispetto al proprio ambito, e divide in mini



gruppi)
‐ sistemi operativi, management ‐ regolano e guidano i comportamenti delle persone nello svolgimento delle
attività aziendali , assegnano gli obiettivi, supportano le decisioni, determinano le cose da usare, amministrano la
ricompensa. 4 funzioni chiave ‐ pianificazione (scelta degli obiettivi ), organizzazione delle risorse da usare,
controllo del lavoro, guida delle persone ‐‐> usano 3 sistemi operativi:
1 pianificazione, programmazione e controllo
2 gestione del personale
3 informativo aziendale

Classifica delle imprese:

1) secondo la natura della produzione:
‐ settore primario ‐ si occupano di reperire e commerciare risorse presenti in natura (animali, vegetali,minerali),
‐ s. Secondario ‐ svolgono attività di produzione di beni fisici attraverso la trasformazione di materie prime,
‐ s. Terziario ‐ produzione dei servizi, imprese del terziario avanzato ‐ servizi basati sulle nuove tecnologie digitali,
dell'informatica e delle comunicazioni. Vende una soluzione a un bisogno di un cliente, un atto in suo favore

2) secondo le dimensioni: piccole medie e grandi ‐ non ci sono metodi universali per classificare, ci si basa su
parametri di tipo tecnico, economico o patrimoniale. Classifica formale dell'UE:
‐ micro imprese ‐ fino a 9 adetti e un volume d'affari oppure un totale dell'attività patrimoniale inferiore a 2
milioni di €;
‐ piccole ‐ tra 10 e 49, sotto i 10 milioni;
‐ medie ‐ da 51 a 249, volume d'affari sotto i 50 milioni o attivo patrimoniale meno di 43;
‐ grandi ‐ valori maggiori

3) in base alla natura del soggetto economico (persona o insieme di persone che tiene il potere formale di
governo dell'impresa, di solito perché è il conferente o proprietario del capitale di rischio) dell'impresa
‐ imprese private ‐ di proprietà di un soggetto giuridico privato, quindi condotte nel loro interesse privato, infatti
essi assumono il rischio, esercitano il potere di governo e sono i primi beneficiari del frutti del prodotto del
capitale investito;
‐ imprese pubbliche ‐ proprietà di un soggetto giuridico pubblico (Stato, enti territoriali), la loro attività economica
è indirizzata a un interesse di natura collettiva;
‐ imprese miste o a capitale misto ‐ impresa che ha un capitale di rischio conferito in parte da soggetti pubblici e
in parte privati;
‐ imprese quotate in borsa ‐ danno parte del capitale di rischio ad una sistematica compravendita sul mercato

4) in base alla forma giuridica (determina come essa è guidata e gestita):
‐ impresa individuale ‐ costituita da una singola persona, che è l'unico responsabile della gestione;
‐ impresa collettiva o società ‐ accordo tra due o più persone (soci) che svolgono insieme l'attività, società di
persone ‐ il soggetto giuridico sono tutte le persone socie, si dividono in:
* società semplice (ss ‐ esercizio di attività agricole, professionali, gestione di patrimoni immobiliari, non l'attività
commerciale),
* società in nome collettivo (snc ‐ più soci che possono svolgere attività economiche di tipo commerciale e non),
società in accomandita semplice (sas ‐ alcuni soci finanziatori (accomandanti) affidano il loro capitale ad altri
(accomandatari) che hanno responsabilità sulle attività dell'impresa);
* società di capitali ‐ hanno personalità giuridica, quindi è l'impresa che è titolare dei diritti e degli obblighi nati
dallo svolgimento delle sue attività, divise in ‐‐> società per azioni (spa ‐ esercitano l'attività tramite il patrimonio
conferito dalle quote (azioni) di partecipazione dei soci, società in accomandita per azioni (sapa ‐ unisce la sas e la
spa ), società a responsabilità limitata (srl ‐ molto semplice, i soci hanno particolare rilevanza come nelle ss);
* società cooperativa ‐ scopo mutualistico, beneficio a favore dei soci e non di lucro, anche se la parte non data ai
soci viene rivenduta a un prezzo più basso rispetto a quello di mercato.

5) secondo l'estensione dell'attività svolte ‐ inizialmente bisogna decidere la strategia di crescita dell'impresa
‐ impresa intergrata ‐ basata su una s. di integrazione verticale ‐ affiancare all'attività originale altre che seguono
lo stesso filone produttivo,
‐ imprese diversificate ‐ s. di diversificazione ‐ estensione orizzontale con nuove attività diverse all'originale,



‐ imprese internazionali o globali ‐ s. di internazionalizzazione ‐ sviluppo centrato sulla estensione geografica
dell'attività su mercati esteri

Capitolo 2

Impresa, bisogni interni ‐ disponibilità di strumenti per verificare se le operazioni sono svolte correttamente
senza sbagli, conoscere periodicamente i risultati economici prodotti dall'impresa per valutare il successo delle
scelte operate ‐ operazioni descritte dalla contabilità dell'azienda

‐‐> contabilità generale ‐ il conto è lo strumento di raccolta e classificazione dei valori, si distinguono in base al
valore rilevato in
‐ conti reddituali (costi, componenti negativi di reddito, ricavi, positivi, sono il valore dei beni e servizi ceduti, r‐c =
risultato economico ‐ differenza tra il valore totale dei beni o servizi venduti dall'azienda e il valore dei fattori
acquisiti e impiegati nel processo produttivo),
‐ conti patrimoniali (misurano la consistenza del patrimonio aziendale, la consistenza delle fonti di finanziamento
utilizzato).
La contabilità registra anche le operazioni di scambio monetario tra l'impresa e terze economie, raccoglie
informazioni relative al valore dei beni scambiati (unità di misura, moneta del paese)

‐‐> scambio monetario ‐ l'azienda vende o acquista beni e servizi dando o ricevendo moneta o credito, quando si
effettua l'atto di scambio, la contabilità lo registra con la fattura che determina il valore generato dallo scambio.
Partita doppia ‐ metodo di funzionamento della contabilità generale che determina che ogni operazione origina
uno scambio equo tra le due parti.

Ogni tot si interrompe lo scambio per vedere i risultati in un intervallo di tempo (periodo amministrativo) di esso

‐‐> bilancio d'esercizio ‐ composto da due tavole di sintesi dei valori:
1) stato patrimoniale ‐ esprime la consistenza e composizione degli investimenti e delle fonti di finanziamento
dell'azienda alla data di chiusura dell'esercizio (i valori sono grandezze fondo ‐ esprimono l'ammontare di quella
voce in quel preciso istante). Si divide in due sezioni contrapposte di pari importo:
‐ attivo ‐ sono rappresentati gli investimenti, cioè il valore dei beni che l'azienda ha a disposizione per svolgere la
propria attività, messi in ordine di scadenza
‐ passivo ‐ sono rappresentati i finanziamenti con cui l'azienda copre gli investimenti effettuati, ricevuti in parte da
esterni (debiti) ed in parte da soci ( patrimonio netto o mezzi propri ‐ non hanno scadenza o certezza di
rimborso)

2) conto economico ‐ contiene i ricavi e i costi dell'esercizio (sono grandezze flusso ‐ riassumono gli accadimenti
della produzione nei 12 mesi), permette di calcolare analiticamente le modalità di formazione del risultato di
periodo. Strutturato in forma scalare:

A) valore di produzione ‐ composto dai ricavi di vendita ‐ B) costi della produzione e gestione dell'azienda =
gestione caratteristica aziendale

Voci di costo e ricavo generate dalle scelte di investimento in attività finanziarie ‐‐> C) oneri finanziatori, D)
rettifiche di valore di attività finanziarie ‐ varia in base alla partecipazione e andamento del mercato in quel
momento, E) oneri straordinari

Somma algebrica di ABCDE = reddito ante imposte, meno imposte previste dalle normative fiscali = reddito netto di periodo

e due relazioni:
1) nota integrativa ‐ funzione descrittiva ed esplicativa, spiega le sintesi
2) relazione sulla gestione ‐ fornisce indicazioni per l'apprezzamento della situazione aziendale, informazioni su
eventi rilevanti manifestati dopo la chiusura del bilancio, indicazioni per l'evoluzione prevedibile della gestione,
proposta sulla destinazione dell'utile o sulla copertura della perdita

Costruzione del bilancio:



In primis bisogna verificare i conti, che da soli non possono esprimere i risultati economici conseguiti ‐‐> la
redazione del bilancio viene espressa nel rispetto del principio della competenza economica, cioè i componenti
positivi e negativi di reddito devono riferirsi solo al periodo preso in considerazione e devono essere correlati tra
loro, quindi i costi devono essere stati sostenuti solo per ottenere i ricavi. Impone particolari scritture ‐‐>
rilevazioni di assestamento, divise in rilevazioni di integrazione (integrano i conti con altri redditi non rilevati) e
rettifica (rettificato valori già rilevati). Non derivano da uno scambio, ma il loro ammontare è dato da un processo
di valutazione fatto dagli amministratori dell'azienda, i valori originati possono essere:
‐ valori stimati, stime di quantità economiche il cui valore sarà definito in futuro,
‐ valori congetturati, derivano dalla necessità di ripartire i valori di due o più esercizi per imputarli al risultato dei
diversi periodi.

La legge impone al processo di valutazione il principio di prudenza ‐‐> i ricavi sperati non contribuiscono alla
formazione del reddito mentre i costi temuti ma non certi si (asimmetria tra costi e ricavi).

I costi possono corrisponde a fattori produttivi:
‐ a fecondità semplice (monouso),
‐ a fecondità ripetuta (va ripartito, ammortamento, il loro costo sugli esercizi nel quali si manifesta la loro utilità
economica),
‐ utilizzati su base temporale (ripartizione riferita al tempo di utilizzo),
‐ costi corrispondenti a perdite di valore di beni attuali o potenziali

Ammortamenti (beni a utilità ripetuta) ‐ quota rappresentante il costo di acquisto di una immobilizzazione
(materiali ‐ impianti, macchinari, o immateriali ‐ software, brevetti) più eventuali oneri. Il processo di
ammortamento riparitisce il valore di una immobilizzazione tra gli esercizi della sua vita utile economica, vanno
quindi adottate definite ipotesi si scissione valide per tutto il processo, va quindi stimata la durata presumibile
della vita utile economica. Questa quota va inserita tra i costi del conto economico, contribuisce a fondare un
fondo di ammortamento, per cui il valore contabile dell'immobilizzazione viene ridotto.

Rimanenze (beni a utilità singola acquistati ma non utilizzati, quindi in magazzino) ‐ i loro costi non devono
influenzare il risultato economico del periodo, sono evidenziati nelle scritture di esercizio con segno opposto e
sono rimandati all'esercizio successivi (le rimanenze finali diventano iniziali dell'anno dopo, indicano beni a
disposizione del processo produttivo dell'azienda). Il valore che gli viene attribuito è un processo di valutazione.

Ratei e risconti ‐ derivano da una differenza temporale tra la rilevazione di un costo o di un ricavo e la sua
competenza.
Risconto ‐ quota parte di un costo o di un ricavo già contabilizzazione ma non interamente di competenza, quindi
da rinviare in parte al futuro esercizio.
Rateo ‐ costo (passivo) o ricavo (attivo) non ancora rilevato ma di competenza.

Fondi rettificativi di voci dell'attivo ‐ al momento del bilancio alcune voci dell'attivo possono ottenere una minor
valutazione rispetto all'originaria valutazione. Questo comporta una perdita, quindi di procede con l'iscrizione di
un accantonamento del valore della perdita e la costruzione di un fondo a riduzione del valore del bene. Sono
messi nelle nota integrativa.

Fondi di rischio e fondi spese future ‐ possono avere le seguenti caratteristiche:
‐ natura determinata, cioè eventi specifici o rischi,
‐ esistenza certa o probabile,
‐ ammontare o data di sopravvivenza interminabili a fine esercizio,

‐‐‐> la combinazione di questi elementi genera:
‐ fondi oneri futuri (natura determinata, esistenza certa, ammontare a data di sopravvivenza indeterminata),
‐ fondi rischi (natura determinata, esistenza probabile).

Bilancio di esercizio, norme e principi contabili ‐ la legge dichiara che il terzo può intervenire per:
‐ definire l'informazione dovuta,
‐ orientare la discrezionalità nella composizione del bilancio di esercizio (deve essere chiaro, comprensibile a terzi,



garantire la situazione reale, nonostante sia per sua natura discrezionale),
‐ garantire il deposito del bilancio presso il registro delle imprese (Legge che riguarda il bilancio ‐ IV direttiva CEE,
con la legge del 27 aprile 1991, n. 127).
Principi contabili ‐ regole pratiche di trattamento della forma e del contenuto del bilancio, di distinguono in:
‐ p.c. dell'organismo italiano di contabilità,
‐ p.c. internazionali.
Altri postulati ‐ competenza, prudenza, costo storico (misura del valore delle condizioni produttive), continuità dei
criteri di valutazione nel tempo.

Articolazione e contenuto della tavola dello stato patrimoniale ‐ articolato secondo un criterio finanziario ‐‐‐>
attività raggruppate in immobilizzazioni (contenenti investimenti vincolati alla gestione per un periodo di tempo
non breve) e attivo circolante (contenenti gli investimenti liquidi o liquida biliardo entro il breve periodo).
Sezione attivo:
‐ macro classe A (crediti verso soci per versamenti ancora dovuti),
‐ macro classe B (immobilizzazioni ‐ investimenti destinati a rimanere nell'economia dell'impresa oltre l'esercizio
successivo, ‐ classe B1 (immobilizzazioni immateriali ‐ investimenti intangibili), ‐ classe B2 (immobilizzazioni
materiali), ‐ voce B2.6 (acconti ‐ fornitori di impianti), ‐ voce B3.2 (richiede di dettagliate l'importo suddividendo i
crediti verso controllate, collegate, controllanti, altri soggetti),
‐ macro classe C (attivo circolante), ‐ classe C1 (dettaglia le rimanenze di magazzino esposte al netto di eventuali
fondi di obsolescenza), ‐ classe C2 (espone i crediti al netto dei fondi rettificativi a essi relativi), ‐ classe C3 (elenca
le attività finanziarie a breve durata), ‐ voce C3.4 (azioni proprie ‐ acquistate dai soci).

Sezione passivo:
‐ macro classe A (patrimonio netto dell'azienda), ‐ voce A3 (riserva di rivalutazione ‐ quando un immobile
comprato nel passato cambia il suo valore in base al cambio del mercato),
‐ macro classe B (fondi rischi e oneri), ‐ voce B1 (obblighi per remunerazioni differite diversi dal trattamento di
fine rapporto), ‐ voce B2 (imposte indeterminato e incerte come quelle oggetto di un contenzioso tributario).

Atti giuridici rapportati in calce allo stato di patrimonio ‐ garanzie prestate da parte dell'azienda, altri conti
d'ordine.

Articolazione e contenuto della tavola del conto economico:
‐ macro classe A (valore della produzione, attività svolta dall'impresa nell'esercizio), ‐ voce A1 (ricavi netti
derivanti dall'attività caratteristica), ‐ voce A2 (variazione delle rimanenze di prodotti in corso di lavorazione,
semilavorati e finiti = rimanenze finali ‐ rimanenze iniziali, se sono aumentate l'azienda ha prodotto più di quanto
ha venduto, se positivo c'è un incremento delle scorte),
‐ macro classe B (costi della produzione), ‐ voce B11 (variazione delle rimanenze di materie prime, se sono
aumentate l'azienda ha acquistato più di quanto ha consumato, se positivo c'è una riduzione delle scorte), ‐ voce
B1 (costi di gestione caratteristica),
‐ macro classe C (contiene i componenti positivi generati da operazioni di investimento di tipo finanziari, e
negativi dati dalle scelte di finanziamento operate),
‐ macro classe D (gestione straordinaria), ‐ macro classe E (proventi e oneri straordinari), ‐ voce 22 (imposte), ‐
voce 26 (saldo della tavola ‐ reddito di esercizio).

Analisi di bilancio ‐ per rendere immediatamente comprensibile il bilancio occorrono due fasi:
‐ riorganizzazione dei valori contenuti nello stato patrimoniale e nel conto economico,
‐ comparazione per rapporto o differenza dei valori o degli aggregati ottenuti con la riclassificazione.

1. Riclassificazione del conto economico ‐ fa comprendere come l'utile o la perdita si è formata, si eseguono le
seguenti operazioni:
‐ individuare le gestioni parziali (diversi gruppi omogenei di operazioni svolte dall'impresa ‐ g. Caratteristica
(attività principale), patrimoniale (attività differenti dalla principale), finanziaria (reperimento delle risorse
finanziarie necessarie all'attività dell'impresa), straordinaria, tributaria (imposte),
‐ associare i singoli valori alla diversa gestione alla quale traggono origine e costruire degli aggregati
rappresentativi,
‐ individuare dei risultati intermedi utili in termine di comparazione e valutazione.



2. Riclassificazione dello stato patrimoniale ‐ adotta il criterio finanziario o della liquidità/esigibilità che si basa
sulla durata dell'investimento e del finanziamento. In base alla scadenza temporale si dividono in:
‐ attivo corrente a breve (insieme degli investimenti destinati ad essere liquidati in 12 mesi dopo la chiusura), ‐
attivo fisso netto (superiori ad 12 mesi),
‐ passivo corrente a breve (insieme dei finanziamenti che genereranno uscite in 12 mesi dopo la chiusura),
‐ passivo medio‐lungo termine (superiore e 12 mesi),
‐ mezzi propri (risorse dei soci, senza scandenza).

Indicatori di bilancio ‐ aggregati di valore che emergono dalla riclassificazione opportunamente sottratti o
sommati. Le prospettive di norma utilizzate per il bilancio sono: solidità (capacità di sopravvivere nel tempo in
modo autonomo ‐ servono equilibrio dei mezzi di finanziamento e la coerenza tra struttura patrimoniale e
struttura finanziari), redditività (mette in relazione il valore dell'investimento stesso con il risultato reddituale da
esso generato), liquidità (equilibrio finanziario e monetario nel breve periodo ‐ far fronte senza ritardi a impegni a
breve scadenza), sviluppo (crescita aziendale).

Capitolo 3

Fabbisogno finanziario ‐ sfasamento tra i flussi di denaro in uscita per effettuare i pagamenti e quelli in entrata
derivanti dagli incassi che ha l'attività di una impresa. Il fabbisogno è la risultante di due tipologie di operazioni:
1 quelle connesse alla costituzione della capacità produttiva ‐‐‐> originano fabbisogno a capitale fisso ‐ legati al
costo dei beni strumentali con cui si effettua la produzione,
2 quelli correnti ‐‐‐> originano il fabbisogno di capitale circolante ‐ pagamento dei costi di produzione.

Impieghi ‐ valori patrimoniali originati da operazioni che hanno assorbito risorse finanziarie, sono distinti in:
‐ capitale fisso ‐ comprende i beni strumentali e immateriali, immobilizzazioni. Generano flussi in entrata nel
breve periodo,
‐ capitale circolante lordo ‐ comprende rimanenze, crediti a scadenza protratta nel tempo, liquidità. Generano
flussi in entrata nel breve periodo per far fronte a impegni di pagamento.

Finanziamento delle imprese ‐ per coprire il loro fabbisogno si rivolgono ai mercati capitali. I capitali provengono
da vari soggetti con denaro. I mezzi finanziari sono forniti tramite:
‐ capitale proprio ‐ il finanziatore diventa proprietario di una quota dell'azienda assumendosi i rischi e benefici,
‐ titolo di debito ‐ il finanziatore diventa creditore dell'azienda, che dovrà restituirgli il denaro.

Fonti ‐ valori patrimoniali scaturiti da operazioni che hanno fatto affluire mezzi finanziari, distinte in:
‐mezzi propri ‐ valore del capitale fornito dai vari soci a titolo di capitale proprio, non sono necessariamente
rimborsabili,
‐mezzi di terzi ‐ valore del capitale fornito dai vari finanziatori a titolo di debito, prevedono delle scadenze per il
rimborso del finanziatore.

Massimizzazione del market value ‐ la ricerca dei finanziamenti deve essere parallela a quella dell'impiego di
capitali, deve tener conto dell'andamento dei mercati. Bisogna cercare un equilibrio tra tutte le variabili. La
massimizzazione del valore dell'impresa è l'unico obiettivo per i proprietari ‐‐> si cercano finanziatori a titolo di
capitale proprio. Si devono ottimizzare i vari segmenti della gestione finanziaria, ma tenendo conto dello scopo
finale, si adotta una prospettiva di medio lungo periodo.
La funzione finanziaria in azienda ‐ 2 compiti:
‐ indirizzare, prevedere, gestire e controllare i fabbisogno finanziari,
‐ rivolgersi ai mercati finanziari per reperire i mezzi necessari all'impresa, dialogare per ottenerli.
Le scelte che si trova a fare hanno:
‐ rilevanza strategica ‐ delineano i tratti di fondo della gestione, influenzandola in modo duraturo,
‐ rilievo operativo ‐ scelte complicate prese per dare attuazione concreta alla strategia finanziaria, possono essere
cambiate rapidamente.
Le scelte interagiscono sempre tra loro. Chi prende la funzione finanziaria dipende dalle dimesione dell'azienda,
dalla sua complessità ecc. Può andare a: proprietari, imprenditori, area amministrazione‐finanza‐controllo, una
autonoma direzione finanziaria che risponde alla direzione generale.



I mercati dei capitali ‐ nei mercati il denaro viene messo a disposizione delle imprese con semplici modalità.

Capitale proprio ‐ rappresenta quanto sono coinvolti e rischiano i proprietari per l'impresa. Il capitale in quelle
individuali è dato dal fatto titolare, in quelle di qualsiasi genere dai soci. Il rischio varia in base alla forma della
società ‐‐> in quella per azioni, in base al numero di esse. L'azionista, essendo proprietario di una frazione del
capitale proprio, ha 3 tipi di diritti, patrimoniali (vendere azioni a terzi, rimborso del capitale in caso di liquidità
dell'azienda), amministrativi (influire sulla scelta, con voto di assemblea), di opzione (prelazione per sottoscrivere
aumenti di capitale). Le azioni possono essere:
‐ a. ordinarie ‐ danno pieno diritto di voto nelle assemblee ordinarie e straordinarie,
‐ a. privilegiate ‐ chi le ha riceve il dividendo in via privilegiata, e ha prelazione sul rimborso nel caso di
scioglimento della società, hanno diritto di voto solo nelle assemblee straordinarie,
‐ a. di risparmio ‐ prive di diritto.
Il capitale proprio di una azienda di può aumentare tramite pagamento (si raccolgono dai soci ulteriori mezzi
finanziari), titolo gratuito (si riducono altre voci nel patrimonio netto, le riserve), forma mista, conferimento in
natura (beni o rami dell'azienda, non denaro).

Capitale di debito ‐ varie forme:
1. operazioni di finanziamento bancario a breve termine ‐ finanziamento erogato in banca, il prestito deve essere
rimborsato entro 12‐18 mesi o che la banca può chiederlo in tempi brevissimi senza preavviso. Le forme tecniche
principali sono:
‐ apertura di credito in un conto bancario (l'impresa può utilizzare una somma secondi le sue necessità, tramite
prelievi e rimandandola con versamenti), ‐ sconto bancario (la banca paga o terzi, l'impresa poi ridarà la somma),
‐ anticipazione al salvo buon fine (la banca anticipa i soldi in relazione a ricevute bancarie emesse dall'azienda
finanziaria a carico dei clienti),
‐ varie tipologie di operazioni di credito finalizzato.
2. operazioni di finanziamento bancario a medio lungo termine ‐ contratti di mutuo (la banca presta una somma
che andrà ridata in più anni, come determinato).
3. prestiti obbligazionari ‐ effettuati mediante l'emissione di appositi titoli rappresentativi del debito dell'impresa
(obbligazioni), sono operazioni a medio lungo termine, l'impresa restituisce le obbligazioni secondo varie
modalità. Possono essere ordinari (quando il contratto riguarda solo il prestito senza clausole), convertibili (se al
finanziatore è concesso in determinati momenti di convertire il prestito in capitale sociale), con warrant (se
collegato al prestito c'è sottoscritto che è possibile un apposito aumento di capitale).
4. leasing ‐ con questa operazione una impresa acquisisce un bene strumentale da un intermediario finanziario.
Prevede che l'utilizzatore deve pagare al locatore una serie di canoni periodici per alcuni anni, dopo però può
riscattare il bene divenendo proprietario.
5. factoring ‐ operazione di cessione di crediti da parte di un'impresa a un operatore specializzato che operi anche
in questo segmento di mercato.

Le decisioni di investimento in capitale fisso ‐ riguardano la costituzione o la modificazione della capacità
produttiva dell'azienda. Confronto tra i flussi previsionali riferiti a periodi differenti ‐ bisogna tener conto del
differente valore del denaro nel tempo
‐‐‐> valore attuale ‐ riporta un flusso manifestato successivamente all'investimento al suo valore al momento in
cui si effettua. Quello che fa la differenza è il tasso di attualizzazione r, chiamato costo‐oportunità del capitale.

Formulazione delle previsioni relative ai flussi
1) l'investimento (inizialmente un progetto richiede dei flussi in uscita per acquistare delle dotazioni di capitale
fisso),
2) disinvestimento (a fine progetto le dotazioni di capitale fisso non usate devono essere vendute),
3) flusso finanziario della gestione operativa (costituito dal saldo netto tra i flussi in entrata, vendite prodotti, e i
flussi in uscita, costi di produzione, sommato al valore degli ammortamenti, dove vengono calcolate le imposte
aggiuntive ‐‐‐> viene calcolato per ogni anno del progetto),
4) variazione del capitale circolante netto operativo (somma algebrica tra i crediti verso i clienti (+), le scorte (+), i
debiti verso i fornitori (‐),
5) flussi di cassa di progetto complessivi.



Identificazione dei flussi rilevanti ‐ sono quelli di cassa, cioè direttamente causati dal progetto analizzato. Criteri
da utilizzare nella scelta ‐ indicatori di valutazione della convenienza degli investimenti:
‐ valore attuale netto (VAN) ‐ misura in termini monetari l'incremento di valore dell'impresa causato dal progetto,
è la sommatoria del valore attuale di tutti i flussi assorbiti o prodotti all'investimento nel corso della sua vita in
base al tasso r appropriato. Se VAN è maggiore di zero il progetto è da accogliere,
‐ tasso interno di rendimento (TIR) ‐ tasso di attualizzazione r' in base al quale la sommatoria attualizzazione dei
flussi risulta pari a zero. Il progetto viene accettato se TIR è maggiore di un tasso di rendimento minimo ritenuto
accettabile dall'impresa,
‐ indice di profittabilità (IP) ‐ incremento percentuale di valore determinato dai flussi in entrata rispetto
all'investimento iniziale, è dato dal rapporto tra il valore attuale dei flussi generati dal progetto attualizzati al
tasso r fratto il valore assoluto dell'esborso iniziale richiesto per la sua rerealizzazione. I progetti con IP maggiore
di 1 vengono accolti.
La rischiosità dei progetti e il costo‐opportunità del capitale ‐ la scelta del costo opportunità del capitale da
utilizzare nelle valutazioni di convenienza (r per VAN e IP, r*, tasso di soglia, per il TIR) deve tener conto della
rischiosità del progetto

‐‐‐> r = rf + rr
dove

rf = remunerazione di un tasso privo di rischio che ripaga l'investitore del solo sacrificio di privarsi temporaneamente dei
soldi,

rr = premio per il rischio, più elevato per i progetti nei settori della tecnologia ed elettronica.

Le decisioni di finanziamento. Il problema della struttura finanziaria ottimale ‐ composizione tra mezzi propri e
debiti che rende massimo il valore dell'impresa, tenendo conto del mercato finanziario
‐‐‐> ‐ tassazione dei redditi di impresa ‐ la scelta della struttura finanziaria definisce la dimensione del debito
influenza sull'ammontare degli interessi passivi, cioè costi deducibili nel calcolo delle imposte sul reddito
dell'impresa, vanno a diminuire il valore dell'imponibile fiscale, dal quale vengono calcolate le imposte. Più
crescono i debiti più diminuiscono le imposte, a beneficio dei rendimenti spettati ai finanziatori,
‐ effetti della tassazione personale dei percettori di reddito capitale ‐ sono tassati anche i redditi personali dei
finanziatori a titolo di prestito,
‐ presenza di costi di dissesto ‐ perdita di valore dell'impresa quando essa si trova in difficoltà finanziarie serie o
che fallisce,
‐ preferenza delle imprese nell'ordine con cui ricorrere alle fonti di finanziamento ‐ prima ricorrono
all'autofinanziamento, poi all'indebitamento (sottoforma di credito bancario o di obbligazioni), per ultimo
l'emissione di nuovi titoli azionari.

La finanza come fattore critico per lo sviluppo delle imprese ‐ utili ed efficaci:
‐ tecniche di analisi e pianificazione finanziari,
‐ gestione del capitale circolante operativo,
‐ profilo rischioso rendimento delle imprese e delle loro operazioni,
‐ approviggionamento delle risorse finanziarie che valutino il cambiamento costante del mercato.

Capitolo 4

I sistemi di programmazione e controllo direzionale ‐ meccanismo operativo fondamentale per il funzionamento
di un'azienda ‐‐‐> dato dall'insieme dei processi organizzativi in grado controllare le tre variabili:
‐ unità organizzative, definite dalla struttura organizzativa,
‐ obiettivi da realizzare in un dato orizzonte temporale,
‐ relative risorse disponibili.

Ruolo ‐ realizzare in maniera efficace ed efficiente le strategie per raggiungere gli scopi dell'azienda, ha un
carattere comportamentale (rapporti umani, lavoro di squadra, ecc.). Affinché questo sia possibile serve un
processo regolare e sistematico, che si ripeta secondo un modello definito
‐‐> 4 fasi:
1) programmazione ‐ definisce i principali programmi di attività e gestisce le risorse necessarie per gli scopi,
2) formulazione del budget ‐ negoziazione per la definizione degli obiettivi in termini monetari,



3) svolgimento e misurazione dell'attività ‐ rilevazione delle risorse utilizzate e dei risultati ottenuti nello
svolgimento dell'attività,
4) reporting e valutazione ‐ presentazione e valutazione dei report, documenti contenenti informazione di
confronto tra previsioni e risultato in termini monetari e non.

Controller ‐ dirige tali processi integrando il lavoro dei responsabili delle varie unità organizzative, il budget così
passa in secondo piano rispetto a tali interazioni. Nelle grandi aziende è spesso responsabile nei confronti del
direttore amministrativo, che risponde a quello generale, i suoi compiti sono quindi interni (forniscono
informazioni utili al management). In quelle più piccole è anche direttore amministrativo.

I sistemi di programmazione e controllo vanno attivati davanti ai seguenti fattori di contesto:
‐ instabilità ambientale ‐ cercare di capire in anticipo le sistuazioni sfavorevoli e reagire,
‐ complessità strutturale dell'azienda ‐ problemi riguardanti la sua composizione ‐‐‐> strategica (esterna) ‐
numerosità delle aree di risultato con rilevanza strategica, organizzativa (interna) ‐ numerosità delle strutture
organizzative dell'azienda,
‐ scarsità delle risorse.

Funzioni:
‐ supporto al processo decisionale,
‐ programmazione,
‐ integrazione e coordinamento,
‐ guida e motivazione,
‐ valutazione delle performance delle aree di attività e responsabilità,
‐ formazione e apprendimento
‐‐‐> realizzabili grazie all'utilizzo dei diversi strumenti che compongono l'infrastruttura tecnico contabile:

1) sistema di contabilità analitica ‐ I sistemi di programmazione e controllo permettono di interpretare e
misurare la complessità aziendale. Le informazioni globali vengono scissione in parziali, per ogni parte.
Tipicamente le informazioni parziali riguardano i ricavi e i costi parziali, di una determinata area (dimensione di
controllo) ‐‐> finalità analitiche:
‐ supporto al processo decisionale che ha per oggetto alternative di azioni di gestione operativa o di gestione
strategica,
‐ supporto alla definizione del progetto di vendita,
‐ valutazione delle rimanenze di esercizio.
Esso quindi rileva le informazioni elementari di ricavo e costi attribuibili a oggetti di calcolo, permettendo di
misurare risultati economici parziali riferiti a diversi campi ‐‐> articola i valori per destinazione rispetto all'oggetto
di calcolo. È più difficile misurare i costi ‐ le principali scelte di progettazione del sistema di misurazione dei costi
riguardano:
‐ oggetti di calcolo (dimensione di misura dei costi ‐ sia di area strategica che responsabile),
‐ elementi di costo da elaborare ‐ 4 ordini di considerazioni: classificazioni, tipologie e configurazioni di costo,
tipologie di valori:

‐ classificazioni (dipendono da 4 criteri di classificazione ‐ relazioni del costo con le esigenze di valorizzazione, le
rimanenze di prodotti finiti e di semilavorati, il livello di attività dell'impresa, la singola unità di prodotto servizio,
un generico oggetto di calcolo):
1) costi di prodotto, componenti negativi di reddito che concorrono alla valorizzazione delle rimanenze, sospesi a
futuro esercizi, e costi di periodo, che non concorrono e competono all'esercizio in corso;
2) costi variabili, componenti negativi del reddito che variano al variare del livello di attività dell'impresa, e costi
fissi, che non variano (valgono solo se complessivi, unitari hanno valore dirveso, i variabili sono costanti, i fissi
sono valori medi inversamente proporzionali alla produzione);
3) costi diretti, componenti negativi di reddito attribuiti alla singola unità di prodotto, e i costi indiretti,
attribuibili solo con un criterio di ripartizione;
4) costi specifici, componenti negativi di reddito attribuibili a un dato oggetto di calcolo, relativi a fattori
produttivi consumati in maniera esclusiva a favore dell'oggetto, e costi comuni, quelli che richiedono un criterio di
ripartizione.
‐‐‐‐‐‐> si deve scegliere la configurazione del costo da adottare, cioè stabilire le tipologie di costo dato il buio



all'oggetto di calcolo e quelle invece da trattare come informazioni globali.

‐ 3 tipologie di configurazione di costo:
‐ a costi variabili o direct costing semplice (oggetto ‐ variabili, globali ‐ fissi ‐‐> finalità di utilizzo, processo di
azione a gestione operativa, criteri di scelta ‐‐> completezza dell'informazione limitata, oggettività elevata, costo
dell'informazione minore che nel full),
‐ a costi speciali o direct costing evoluto (oggetto ‐ variabili e fissi specifici, globali ‐ fissi, finalità di utilizzo criteri di
scelta come i variabili),
‐ a costi pieni o full costing (oggetto ‐ variabili e fissi, processo decisionale ‐ definizione del prezzo di vendita,
criteri di scelta ‐‐> completezza dell'informazione elevata, oggettività limitata, costo dell'informazione maggiore
che nel direct)
‐‐> si distinguono livelli intermedi di aggregazione: costo di prima fabbricazione (somma costi diretti di
produzione), costo pieno industriale (costo primo + costi indiretti di produzione), costo pieno aziendale (c.p.
industriale + costi commerciali + costi amministrativi e generali).

‐ tipologie di valori che il sistema di misurazione dei costi può elaborare:
1) costi standard ‐ consumo di risorse richiesto per il raggiungimento degli obiettivi rispettando il livello di
efficienza,
2) costi consuntivi ‐ consumo delle risorse impiegate per raggiungere i risultati conseguiti.

Metodologie di calcolo ‐ per attribuire le classi di costo prescelte.
Basi di ripartizione (costi indiretti) ‐ indicatore in grado di misurare il grado di assorbimento dei costi indiretti da
parte dell'oggetto finale di calcolo, richiede ipotesi interpretative, quindi non è solo un processo oggettivo. Al
crescere del numero di fattori produttivi indiretti inclusi nel processo si predilige l'utilizzo di più basi di
ripartizione, l'assegnazione avviene in base ai seguenti ordinamenti:
‐ ai fattori produttivi ‐ divisi in gruppi omogenei,
‐ funzionale ‐ fattori produttivi divisi in base all'appartenenza alle funzioni aziendali,
‐ ai centri di costo ‐ divisi in unità organizzative che governano definite risorse e svolgono attività per ottenere
risultati,
‐ alle attività ‐ raggruppati in processi che esprimono lo svolgimento di attività omogenee.

2) tecniche decisionali di breve periodo ‐ scegliere diversi corsi di azione futuri, quelle di breve periodo
riguardano l'analisi di convenienza tra alternative decisionali di utilizzo di una data capacità produttiva non
modificabile del periodo di tempo scelto. Considerando la dimensione economica: se si una usano delle
configurazioni di costo a costi variabili e speciali si può calcolare il margine di contribuzione (grandezza economica
fondamentale a supporto del processo decisionale di breve periodo per sfruttare al meglio la capacità produttiva)
che può essere:
‐ totale ‐ contribuzione che l'attuale volume di produzione e vendita offre alla copertura dei costi aziendali fissi
(differenza tra ricavi e costi variabili totali),
‐ unitario ‐ contributo offerto dalla produzione e vendita di una unità di prodotto alla copertura dei costi fissi
aziendali (differenza tra il prezzo unitario di vendita e i costi variabili unitari).

2 tecniche:
‐ analisi differenziale ‐ identifica il corso d'azione futura più conveniente in base alla valutazione dei valori previsti
futuri (valori differenziali ‐ emergenti, conviene perché il margine di contribuzione differenziale è positivo, o
cessanti, il contrario) che differiscono confrontando più alternative,
‐ analisi costi‐volumi‐risultati ‐ valuta le relazioni che esistono tra il volume di produzione di vendita e
l'andamento del risultato economico, 2 principali ambiti di applicazione:
‐ quando il calcolo è nullo (punto di pareggio ‐ misurare il numero di volte in cui occorre cumulare il margine di
contribuzione unitario per coprire almeno almeno costi fissi),
‐ misurazione della reattività (grado di rischio operativo ‐ misurabile tramite il grado di leva operativa ‐ rapporto
tra il margine di contribuzione totale e il risultato economico, il margine di sicurezza ‐ si rapporta il risultato
economico al margine di contribuzione) del risultato economico al variare del volume di produzione e vendita ‐
dipende dalla struttura dei costi di una azienda (rigida, costi fissi elevati, flessibile, più costi variabili, meno
reattiva, minor grado di rischio, raggiunge prima il punto di pareggio).



3) sistema di programmazione e budget ‐ complesso insieme di strumenti e processi gestionali per definire il
programma d'azione obiettivo espresso in termini quantitativi monetari relativi relativa un certo periodo di
tempo. Il prodotto finito:
‐ assume piani strategici fattibili,
‐ il budget deve essere misurato in termini quantitativo ‐ monetari,
‐ deve definire un tempo per il raggiungimento degli obiettivi,
‐ l'orizzonte temporale annuale deve essere diviso per alcune grandezze.

Dimesione tecnica del sistema di budget ‐ il prodotto finito trova rappresentazione nel master budget, costituito
da due documenti di sintesi, che per essere fatti hanno bisogno di uno sviluppo analitico di budget elementari
‐‐‐> 1 budget operativi ‐ definiscono i componenti positivi e negativi di reddito relativi ai programmi di azione
correnti propri della gestione caratteristica, alimentano il budget di conto economico nel ricavo e costo del
venduto,
2 budget degli investimenti ‐ definiscono l'importo degli investimenti quantificandone gli effetti finanziari e
monetari,
3 budget finanziari ‐ verificano verificano se i programmi d'azione risultano fattibili sotto il profilo finanziario e
monetario.
Dimensione organizzativa del sistema di budget ‐ processo formale attraverso il quale i dirigenti si accordano su
quali risorse impiegare per il progetto stabilito, seguono gli obbiettivi perseguiti (nascono da un processo di
negoziazione ‐ si devono gestire i conflitti organizzativi
‐‐‐> 4 modelli per la definizione degli obiettivi di budget:
‐ modello autoritario ‐ il capo impone gli obiettivi,
‐ m. consultivo ‐ c'è una consultazione, ma poi il capo decide,
‐ m. contrattuale ‐ negoziazione tra le parti,
‐ m. partecipativo ‐ confronto aperto tra le parti coinvolte), analizzano le differenze tra obiettivi e risultati.

4) sistema di reporting e analisi degli scostamenti ‐ rileva e analizza i risultati della gestione, confrontando i
risultati con gli obiettivi prefissati.

Dimensione tecnica ‐ dipende:
‐ struttura dei report ‐ devono essere coerenti con l'assetto strategico, organizzativo, amministrativo.
Modalità di rappresentazione dei risultati parziali ‐ influenzati dalla scelta della configurazione di costo:
1) conto economico a margine di contribuzione di primo livello (configurazione a costo variabile) ‐ evidenzia la
differenza tra ricavi e costi variabili, i costi fissi sono rappresentati a livello aziendale:

reddito operativo di gestione caratteristica aziendale =
somma dei margini di contribuzione di primo livello ‐ costi fissi aziendali

2) conto economico a margine di contribuzione di secondo livello (configurazione a costo speciali) ‐ i risultati
parziali sono dati sia dal primo livello che dal secondo (differenza tra il margine di contribuzione di primo livello e
icosti fissi attribuibili agli oggetti di calcolo in analisi) i costi fissi comuni sono rappresentati a livello aziendale:

reddito operativo di gestione caratteristica aziendale =
somma dei margini di contribuzione di secondo livello ‐ costi fissi comuni

3) conto economico a risultati complessivi (configurazione a costo pieno) ‐ attribuisce agli oggetti di calcolo tutti i
ricavi e costi di gestione caratteristica:

reddito operativo di gestione caratteristica aziendale =
somma dei risultati complessivi attribuibili agli oggetti di calcolo (dati dalla differenza tra i ricavi, i costi diretti e le quote di

costi indiretti).

‐ capacità di misurare il grado di efficienza ed efficacia della gestione aziendale rispetto a quanto programmato ‐
analisi degli scostamenti, due fasi:
‐ scostamento di primo livello ‐ confronto tra obiettivi prefissati e risultati conseguiti,
‐ scostamenti di secondo livello ‐ possibili cause che hanno determinato il primo scostamento (dipendono dalla
scelta dell'indicatore incluso nel sistema di programmazione e controllo).

Dimensione organizzativa ‐ prodotti i report si devono diffondere tra i responsabili delle unità organizzative
coinvolte ‐‐‐> mappa dei centri di responsabilità ‐ il centro è quella unità organizzativa che sotto la guida di un



responsabile prende risorse, svolge attività e raggiunge risultati stabiliti per il suo ambito. 5 tipologie di centri di
responsabilità economica:
1) di costo ‐ responsabile del consumo di fattori produttivi, hanno limitata autonomia, gli indicatori di misurazione
della performance sono indicatori di efficienza,
2) di spesa ‐ rispetto di limiti di spesa preventivati nel consumo di fattori produttivi, limitata autonomia, indicatori
di spesa,
3) di ricavo ‐ obiettivi di fatturato, limitata autonomia, indicatori di fatturato,
4) di reddito o profitto ‐ leve generatrice di ricavi, costi, spese e reddito, elevata autonomia, indicatori di reddito,
5) di investimento ‐ decisioni di investimento e modalità di finanziamento, massima autonomia, indicatori di
redditività.
Da qualche anno si stanno rivoluzionando anche i sistemi di controllo.

Capitolo 5

Il governo strategico dell'impresa ‐ hanno strategie diversificate che cambiano nel tempo ‐‐‐> la performance
dell'azienda è determinata da 2 fattori principali:
‐ azioni messe in atto dall'impresa ‐ comportamenti quotidiani dell'impresa determinati dalle decisioni prese dai
responsabili dei diversi settori, che vanno integrate tra loro,
‐ condizioni ambientali in cui opera ‐ cioè l'ambiente competitivo, le caratteristiche specifiche.
Sono correlati tra loro, si cerca di fare le scelte migliori per l'ambiente circostante ‐‐‐> strategia aziendale ‐
modello di ricerca del successo che l'impresa adotta definendone l'identità in relazione all'ambiente, il governo
strategico è affidato ai massimi responsabili dell'impresa. La strategia è necessaria per il successo dell'azienda.

Fattori comuni alle strategie di successo secondo Robert Grant:
‐ identificazioni di obiettivi a lungo termine semplici e coerenti,
‐ comprensione minuziosa dell'ambiente,
‐ valutazione obiettiva delle risorse e delle competenze a disposizione dell'ambiente,
‐ implementazione efficace dell'impresa ‐ il capo deve essere un leader, determinato nel prendere decisioni,
coinvolgente con i collaboratori verso gli obiettivi scelti.
Strategia competitiva e strategia sociale ‐ per un successo duraturo non è necessaria solo una strategia
competitiva (dinamiche dei mercati di sbocco, cerca di realizzare un vantaggio unico nei confronti dei concorrenti)
ma anche sociale (riguarda le modalità di ricerca e mantenimento della collaborazione che possono incidere con i
settori).
Natura della strategia ‐ stabile (nel breve periodo), dinamico (soggetta a modifiche, dal lato delle condizioni
ambientali o delle proprie risorse e competenze).
Indirizzi strategici ‐ indicano il percorso della azienda, sono articolati a più livelli, rappresentano l'insieme delle
determinazioni che indicano ai componenti dell'organizzazione quali azioni mettere in atto e quali risultati
ottenere.
Orientamento strategico di fondo ‐ esprime la parte più profonda e invariata della personalità
dell'organizzazione, cioè del modello di ricerca del successo, non deve cambiare nonostante l'evoluzione dei vari
indirizzi, ma restare coerente, deve mantenere il sistema delle idee centrali e prefigurare il futuro atteso.

Analisi strategica dell'ambiente esterno ‐ significa mantenere sotto controllo sia l'ambiente generale (cambierei
che possono interessare alcuni ambienti) sia quello competitivo, il successo dell'impresa significa offrire ai clienti
esattamente ciò che desiderano (analisi della domanda) e vincere anche il confronto con i concorrenti (analisi
dell'offerta). Settore ‐ insieme omogeneo di aziende concorrenti in uno stesso mercato cui essa appartiene
(coincide con l'ambito competitivo dell'impresa), possono essere estesi ed articolati
‐‐> ‐ analisi riferite all'offerta ‐ in uno stesso settore si possono confrontare solo imprese simili tra loro, esistono
gruppi distinti di concorrenti (definiti gruppi strategici ‐ gruppo di imprese che all'interno di un settore segue le
medesime o simili strategie),
‐ analisi riferite alla domanda ‐ se la domanda è estesa l'impresa può considerare sue parti omogenee (segmenti)
ed elaborare strategie specifiche.

Forze competitive del settore ‐modello delle cinque forze del settore (Porter) ‐ include nella competizione oltre
alle imprese del settore anche quelle che potrebbero entrarvi, il lancio di prodotti nuovi, e il potere contrattuale
di clienti e fornitori ‐‐‐> si deve considerare l'intensità della rivalità esistente tra le imprese concorrenti, le



ponteziali minacce per l'impresa (la forza è data dalle barriere che le proteggono. Questo modello può essere
usato per previsioni sull'evoluzione del settore dove opera l'impresa, per dare supporto a decisioni sul
posizionamento strategico futuro, valuta la convenienza dell'ingresso in nuovi settori, identifica le posizioni
competitive delle diverse imprese. Come svantaggio, assume l'ambiente come dato ‐‐‐> bisogna tener conto del
suo essere dinamico e mutevole, i settori cambiano in continuazione, il monitoraggio dei cambiamenti può essere
di tipo quantitativo o qualitativo. Non si può valutare solo l'ambiente, in alcuni contesti l'obiettivo può anche
essere modificare l'ambiente esterno ‐‐> per Hamel e Prahalad le imprese per ottenere la leadership devono
riscrivere le regole del gioco nel settore di appartenenza.

Costruzione del vantaggio competitivo ‐ cioè quando si ha una redditività operativa superiore alla redditività
media del settore, la redditività ha due fattori:
‐ capacità di saper comprendere correttamente quali sono le forze che plasmano la competizione nel settore,
‐ capacità dell'impresa di generare più valore economico delle altre imprese, cioè produrre più valore per il cliente
rispetto agli altri, o uguale ma a costi inferiori.
Generazione di valore con il modello della catena del valore (Porter) ‐ strategia ‐ ricerca di una valida posizione
competitiva sul mercato che deriva dalla combinazione unica e originale di attività (serie di operazioni elementari)
capaci di dare valore al cliente ‐‐> ogni azienda ha una sua combinazione di attività (catena del valore ‐ la
differenza tra quelle delle varie imprese è il vantaggio competitivo sui mercati). Il modello:
‐ definisce alcune attività aziendali fondamentali tutte generatrice di valori: cinque primarie (inseriscono al flusso
materiale delle fasi di trasformazione industriale del prodotto), quattro di supporto (identificano le funzioni
delegate all'acquisizione e allo sviluppo delle risorse generali che usa l'impresa);
‐ individua da quali attività parziali scaturisce il valore finale che l'impresa genera con la sua attività economica,
quindi valuta l'ammontare di valore che l'impresa trattiene per sé (margine ‐ differenza tra i costi complessivi
delle attività svolte e il valore riconosciuto all'output dal mercato).
2 tipi fondamentali di vantaggio:
‐ basato sui costi ‐ l'azienda offre lo stesso prodotto a costi inferiori,
‐ basato sulla differenziazione ‐ offre prodotti diversi a costi superiori.

La scelta di quale strategia utilizzare deve essere coerente. Risorsa strategica di impresa ‐ il risultato finale
dell'impresa dipende dall'impiego efficace del suo patrimonio origine di capacità, conoscenze e risorse (fattori che
ha a disposizione e utilizza nell'esercizio delle proprie attività ‐ possono essere tangibili, risorse finanziarie, fisiche
dell'impresa, o intangibili, risorse umane, organizzative, tecnologiche), la strategia deve allinerarli con le
opportunità offerte dall'ambiente ‐‐‐> devono essere complementari, così da far emergere le competenze e
capacità operative che ottimizzano le risorse generando un vantaggio economico (competenze distintive ‐ quelle
che, combinando le risorse, ottengono prodotti e performance migliori dei concorrenti). La strategia deve far leva
sulle risorse e competenze più significative, i prodotti vengono dopo. 3 strategie generiche rappresentanti modelli
distinti di comportamento competitivo per le imprese:
1 strategia di leadership di costo ‐ ricerca un vantaggio fondato sulla possibilità di svolgere determinate attività
aziendali con minori costi rispetto alle concorrenti ‐‐‐> riduce i costi aziendali,
2 di differenziazione ‐ si differenzia offrendo al mercato qualcosa di unico, l'impresa riesce a conseguire un premio
sul prezzo che eccede il costo da essa sostenuto per realizzare la differenziazione ‐‐‐> serve un progetto coerente,
3 di focalizzazione ‐ sceglie di concentrarsi su una specifica area di mercato o su un determinato segmento di
clienti ‐‐‐> si deve cercare di gestire il rapporto con il gruppo di clienti in modo esclusivo.
Miles e Snow ‐ classificazione della stategia delle imprese secondo il loro atteggiamento imprenditoriale nei
confronti dell'ambiente esterno:
‐ impresa esploratrice ‐ strategia dell'innovazione, esposta al rischio,
‐ impresa difensiva ‐ limita al minimo i rischi, cerca la stabilità,
‐ impresa analitica ‐ intermedia tra le prime due, cerca di consolidare le attività tradizionali non rinunciano a
progetti di innovazione limitata,
‐ impresa reattiva ‐ non‐strategia, reagisce passivamente alle minacce e alle opportunità provenienti
dall'ambiente, è sempre in ritardo, insegue i cambiamenti.
Strategia di innovazione ‐ fondamentale, due questioni: modalità con cui l'impresa può promuovere dentro di sé
un reale orientamento all'innovazione (sforzo da parte di essa per cercare nuove idee, si può aiutare monitorando
l'ambiente, modificando l'organizzazione conservatrice interna), difendibilità del vantaggio competitivo
dell'innovatore rispetto ai possibili attacchi degli imitatori (il vantaggio non può essere eterno, la difesa avviene
attraverso meccanismi di isolamento, cioè accorgimenti di varia natura, tipo diritti di proprietà, controllo di



risorse complementari per implementare l'innovazione, sfruttare il vantaggio temporale).

Capitolo 6

Processo di determinazione della strategia: nelle piccole imprese se ne occupa l'imprenditore, il processo rimane
implicito, si forma gradualmente, in quelle che operano in settori innovativi è data dalla visione di pochi ma chiari
elementi di base, in imprese con assetti organizzativi complessi il processo è più esplicito.
Formula imprenditoriale ‐ deve essere coerente e allineata alle condizioni offerte dall'ambiente esterno, quali:
‐ i bisogni di mercato e la clientela futura,
‐ i fattori critici di successo da affrontare sul mercato e i concorrenti da affrontare, tutela da tenere contro le
imitazioni,
‐ sistema di prodotto da offrire,
‐ gestione delle attività operative richieste (organizzazione dell'impresa),
‐ risultati economici della sua attività (costi e ricavi),
‐ flussi finanziari da governare e i capitali necessari per le attività.

Business Plan ‐ documento strategico che presenta in modo organico e sistemico i contenuti e le caratteristiche di
un nuovo progetto imprenditoriale con orizzonte di medio lungo termine, di solito redatto davanti ad un progetto
totalmente nuovo, in caso di start up di nuove imprese ha due scopi:
‐ permette all'imprenditore di vagliare per tempo la consistenza di quanto si accinge a fare, cioè calcolare le
risorse, le competenze di cui ha bisogno, verificare la ragione d'essere dell'impresa, obbliga a risolvere per tempo
tutti i problemi,
‐ è uno strumento fondamentale per comunicare all'esterno ciò che si ha intenzione di realizzare, si possono
cercare risorse, finanziatori, soci, alleati.
Struttura:
‐ sezione di apertura ‐ presentazione sintetica dei punti chiave del progetto imprenditoriale,
‐ sezione 2 ‐ presentazione del gruppo imprenditoriale,
‐ sezione 3 ‐ analisi di mercato a cui intende rivolgersi l'impresa (analisi della domanda, dei concorrenti rivali),
‐ sezione 4 ‐ descrizione del sistema prodotto (parti materiali e immateriali, deve essere difendibilità dalle
imitazioni, scelte di prezzo adottate, rete di vendita),
‐ sezione 5 ‐ aspetti operativi e organizzativi (struttura tecnica e industriale),
‐ sezione 6 ‐ proiezioni economico finanziarie (scopo di quantificare gli effetti economici dell'intera formula
imprenditoriale traducendoli in termini monetari ‐‐‐> questo permette di costruire:
* conto economico previsionale pluriennale (capace di edentificare la profittabilità del business),
* stato patrimoniale previsionale pluriennale (descrive le risorse impiegate dall'impresa e la natura delle loro
fonti),
* prospetto finanziario (evidenzia i fabbisogni e i flussi di cassa generati dall'attività),
* analisi costi ‐volumi ‐risultati ‐ consente di calcolare a quali livelli di attività sarà in grado grado di raggiungere
l'equilibrio economico e generare utili.),
‐ allegati.
È meglio realizzarlo con l'aiuto di esperti, spesso possono essere presentati in pubblico per i finanziatori, bisogna
cercare di fare colpo in poco tempo.

Processo di pianificazione strategica nelle grandi imprese multibusiness ‐ a impresa già avviata si deve valutare
come sta procedendo l'attività di affare ed eventualmente ridefinire i propri obiettivi orientandoli verso il
successo ‐‐‐> la pianificazione strategica è un processo decisionale condotto dall'impresa al fine di individuare e
formalizzare in appositi documenti gli obiettivi di medio lungo termine che l'impresa intende raggiungere e le
azioni necessarie per raggiungerli. Seguono anche interventi di acquisizione e sviluppo di nuove risorse e
competenze, di modifica della struttura organizzativa degli assetti tecnici dell'impresa.
Processo di pianificazione strategica ‐ formalizzazione di:
‐ orientamento strategico di fondo ‐ carattere prevalentemente permanente,
‐ concreti indirizzi strategici ‐ rivisti e riformulazione con cadenza temporale definita.
Si devono considerare tre aspetti fondamentali:
‐ all'interno di una impresa ci sono diversi livelli di strategia quindi diverse pianificazioni ‐ strategia organizzativa e
finanziaria complessiva, strategia d'affari, se l'impresa ha una struttura divisionale ogni area strategica è
organizzata in forma di divisione autonoma, ognuna con tante specifiche strategie o politiche proprie per le



singole funzioni aziendali, c'è una stretta interazione tra questi livelli e gli organi di direzione ‐‐‐> il consiglio di
amministrazione prende le decisioni, i direttori di divisione sono i responsabili della stategia competitiva,
affiancati dai manager, i direttori di funzione determinano l'utilizzo delle risorse a livello operativo;
‐ la pianificazione è un processo costituito da diverse fasi ‐ tre fasi:
* fomulazione qualitativa delle strategie,
* definizione di obiettivi specifici ‐ negoziati da tre livelli fino a trovarne uno comune,
* redazione dei piani operativi ‐ in base agli obiettivi, si scelgono le azioni da perseguire.
Si svolgono in successione coinvolgendo i tre livelli gerarchici, secondo un processo che ha natura interativa
(continuo confronto tra gli attori coinvolti) e iterativa (lo scambio di informazioni e pareri permettono di ritornare
sulle decisioni, modificandole in meglio) ‐‐‐> flussi informativi e decisionali di tipo:
‐ top down, dall'alto verso il basso,
‐ Bottom up, dal basso verso l'alto.
I piani strategici dell'impresa si articolano in 3 distinti documenti:
‐ piano industriale ‐ descrive gli indirizzi strategici generali,
‐ piano finanziario ‐ strategia finanziaria, deve garantire la coerenza della struttura patrimoniale, contenimento
del rischio, necessaria flessibilità,
‐ piano organizzativo ‐ assetto organizzativo, cioè le modalità per adeguare le risorse umane e le sue
competenze,lo sviluppo dei sistemi operativi, le funzioni.
La pianificazione è gestita dagli organi di governo apicali:
‐ consiglio di amministrazione (massimo organo di governo dell'impresa), promuove la pianificazione,
inizialmente, e dovrà approvarlo sul finale, traduce le scelte prese dai soci, nomina e controlla i manager, funzione
strategica ‐ formula la strategia aziendale, funzione di controllo ‐ deve tutelare gli azionisti, interviene se c'è
necessità, funzione di gestione delle relazioni con l'esterno ‐ instaura e gestisce i rapporti con i soggetti esterni
con cui l'impresa interagisce ‐ l'amministratore delegato della direzione generale, la conduce,
‐manager capo delle principali aree di responsabilità e di risultato dell'impresa, contribuiscono con le loro
competenze, periodicamente riflettono sulla validità della formula strategica in atto.
Struttura tipo del piano industriale delle grandi imprese ‐ documento scritto, destinato al consiglio di
amministrazione, ai manager e ad esterni, che illustra in modo organico le interazioni strategiche del
management per un periodo medio lungo termine specificandone gli obiettivi competitivi e finanziari (redittività),
descrivendo anche le azioni messe in atto per raggiungerli. Schema sommario alle imprese che devono quotarsi:
‐ sezione introduttiva ‐ sintetizza i contenuti essenziali del piano,
‐ sezione due ‐ analizza la stategia usata fino fino quel momento,
‐ sezione 3 ‐ considerazioni delle variabili interne ed esterne che possono portare ad un cambiamento strategico,
‐ sezione 4 ‐ nuove intenzioni strategiche per il futuro è gli obiettivi da conseguire,
‐ sezione 5 ‐ piani di azione (performance operative, definite con appositi indicatori) necessari per raggiungere gli
obiettivi,
‐ sezione 6 ‐ traduce la strategia descritta in proiezioni economico finanziarie che definiscono l'obiettivo che di
anno in anno l'impresa vuole perseguire.
I manager con cura raccolgono le informazione, poi il consiglio fa le valutazioni del caso, soprattutto facendo caso
al grado di rischio, a volte il piano è analizzato da esperti esterni ‐‐‐> si guarda la coerenza interna (corrispondenza
tra strategia e previsioni evolutive sul settore/obiettivi dichiarati dall'impresa/piani di azione, ipiani realizzati in
tempi congrui e con risorse disponibili), l'attendibilità delle ipotesi (informazioni vere ed esplicite), la sostenibilità
e convenienza finanziaria della strategia.
Possibili limiti della pianificazione strategica ‐ analizzando negli anni successivi cosa una impresa aveva dichiarato
nel piano e cosa poi ha fatto, si notano delle differenze dovute ha possibili errori:
‐ nella pianificazione ‐‐‐> errori:
* sopravvalutare la propria idea imprenditoriale sottovalutando i rischi o tralasciando alcune informazioni dal
mercato,
* si eccede si difficoltà nel piano così da diventare illeggibile,
* sottovalutare il piano considerandolo solo come un obbligo,
* delegare solo soggetti esterni per farlo,
* mancata visione sul passato,
* pianificazione troppo convenzionale e poco aperta alle innovazioni;
‐ nell'organizzazione ‐‐‐> errori:
* disallineata rispetto al percorso di cambiamento immaginato,
* mancata comunicazione tra chi ha scritto il piano e chi lo esegue,



* mancata coerenza o dettagli dei piani di azione.
La strategia in genere può essere un processo complicato di apprendimento adattivo, di tipo comportamentale e
di carattere evolutivo ‐‐‐> spesso cambia in corso d'opera i piani.
Distinzione delle strategie:
‐ intenzionale, deliberata ‐ risultato finale di un processo politico di contrazione, negoziazione e compromesso tra
le coalizioni presenti in essa,
‐ realizzata ‐ rappresentata solo parzialmente da ciò che viene descritto dai piani,
‐ emergente ‐ strategia che si segue per realizzare effettivamente ciò che viene fatto, concepito da scelte prese in
base ai cambiamenti dell'ambiente esterno ‐‐‐> gestione efficace della strategia data dalla combinazione tra
l'approccio tradizionale e quello basato sull'apprendimento organizzativo.

Capitolo 7

Organizzazione ‐ insieme di persone che mettono in comune risorse materiali, tecniche umane per realizzare
obiettivi di produzione di beni e servizi o finalità di tipo culturale oppure come insieme di persone unite per
risolvere problemi comuni o per sviluppare una collaborazione.
Persona ‐ parte attiva di un'organizzazione sociale basata non solo su scambio contrattuale ma su una reciprocità
di rapporti.
Personalità ‐ l'insieme e la specifica organizzazione dei fondamentali aspetti intellettivi, affettivi e della volontà
che identificano un individuo ‐‐‐> combinazione tra patrimonio genetico e patrimonio culturale (interazioni sociali,
esperienze vissute, in evoluzione). I comportamenti si apprendono per imitazione di modelli osservati
(inizialmente spontaneo, poi con un impegno consapevole), sono influenzati dalle conseguenze dell'azione messa
in atto (rinforzi positivi o negativi, premi o punizioni), si possono mutare in relazione al contesto, spesso non ci si
rendo conto del proprio. Forme della personalità ‐ 2 parti: una visibile (aspetti di sé che un individuo mostra
tramite comportamenti intenzionali), una invisibile (aspetti che si vuole nascondere).
I modelli interpretativi si dividono in:
‐ tratti ‐ identificano tendenze individuali a reagire in un determinato modo dal punto di vista emotivo e
comportamentale ‐‐‐> modello dei Big five, identifica 5 fattori:
* nevroticismo e instabilità emotive,
* estroversione nei rapporti interpersonali,
* apertura alle nuove esperienze,
* amabilità nelle relazioni interpersonali,
* coscienziosità rispetto all'orientamento al lavoro e al raggiungimento degli scopi,
‐ tipi ‐ aggregati di tratti di personalità che identificano sistemi distinti di preferenze individuali di compormantent
i quali determinano alcuni tratti del loro modo di pensare e agire ‐‐‐> modello di Myers‐Briggs definisce 4
dimensioni rappresentanti due opposte possibilità di preferenza individuale di comportamento:
* introversione/estroversione,
* praticità/creatività,
* pensiero/sentimento,
* strutturazione/flessibilità.
I modelli servono per interpretare l'agire delle persone.

Motivazione ‐ tensione verso il risultato, processo soggettivo che ha origine da un bisogno e tende al
raggiungimento di un obiettivo. Si deve distinguere la motivazione al lavoro (fattori emotivi e cognitivi che
spingono la persona a fare) e quella all'organizzazione (dimensione dello stare nell'organizzazione). 3 filoni di
ricerca:
‐ teorie del contenuto ‐ identificazione dei motivi che danno origine al comportamento personale sottolineando i
bisogni disposti gerarchicamente. Il modello successo potere affiliazione identifica in questi 3 fattori le principali
spinte all'azione del comportamento umano: successo ‐ raggiungimento degli obiettivi, potere ‐ rafforza del
potere personale, affiliazione ‐ ricerca della soddisfazione nel rapporto con gli altri,
‐ teorie del processo ‐ analizza analizza i processi di attivazione della motivazione e le dinamiche del cambiamento
del comportamento ‐‐‐> dipende da come le persone sono trattate (teoria dell'equità), dalle aspettative di
ricompensa (teoria dell'aspettativa), dalla percezione del livello di di difficoltà degli obiettivi (teoria del goal
setting),
‐ approcci applicativi/ teoria bifattoriale ‐ analizza i legami tra lavoro e motivazione al lavoro, definisce due tipi di
fattori:



* motivanti ‐ legati alle caratteristiche del lavoro svolto, danno una percezione positiva,
* igienici ‐ legati al contesto di lavoro, percepiti come condizioni necessarie scarsamente motivanti.

Relazioni interpersonali ‐ funzionano se si ha realmente voglia voglia di comunicare, l'ascolto è fondamentale,
bisogna entrare in empatia. Ognuno comunica naturalmente in base alle sue esperienze, personalità, contesto
culturale.
Conflitti ‐ sono presenti sempre e a volte fondamentali per la crescita della comunicazione, è una tensione o
divergenza che può portare ad un mutamento positivo generato da un confronto ed una negoziazione (accordo
fra le parti, attraversa 4 fasi:
‐ distinguere le persone negozianti dal problema affrontato ‐ definire il problema reale,
‐ distinguere gli interessi reali delle parti dalle loro particolari posizioni,
‐ individuare soluzioni vantaggiose per entrambe le parti ‐ problemi solving,
‐ identificare criteri oggettivi di valutazione delle opzioni individuate), o una evoluzione se gestito bene.

I gruppi nelle organizzazioni ‐ si formano per:
‐ vicinanza fisica ‐ devono avere uno scopo per interagire,
‐ attrazione personale ‐ persone simili.
Si dividono in: formali (definiti ufficialmente), informali (sorti spontaneamente). Il prendere decisioni è
influenzato da sei fattori:
‐ il tipo di problema da risolvere o obiettivo da realizzare,
‐ necessità del far accettare la proposta (maggiore quelle quelle di gruppo, minori quelle individuali),
‐ importanza della qualità della soluzione,
‐ personalità e capacità delle persone coinvolte nella decisione,
‐ clima del processo decisionale (supportivo incoraggia il gruppo, competitivo l'individuo),
‐ quantità di tempo disponibile (in gruppo più tempo) ‐‐‐> la gestione partecipativa ottiene maggiori risultati nella
produttività però ci possono essere più conflitti, assumono decisioni più rischiose, alcuni all'interno possono
condizionare tutto il gruppo.
Si possono sviluppare fenomeni di groupthink cioè modo di pensare finalizzato ad alimentare il consenso di tutti
piuttosto che trovare altre soluzioni.

Gestione e sviluppo delle persone nell'organizzazione ‐ si cerca di rendere il comportamento lavorativo delle
persone funzionale agli obiettivi organizzativi ‐‐‐> il rapporto tra individuo e lavoro è uno scambio continuo e
complesso, nasce da un contratto giuridico che esplicita le obbligazioni reciproche, poi subentra un patto di
natura psicologica determinano dalla personalità della persona e dai suoi comportamenti.
Ruolo della direzione del personale ‐ definisce e sviluppa strategie per formare formare e mantenere risorse
umane adeguate alle esigenze e agli obiettivi organizzativi perché in grado di contribuire con le loro capacità e
conoscenze ‐‐‐> responsabilità sugli aspetti tecnici del personale, quali: ricerca e selezione delle persone,
pianificazione, amministrazione e retribuzione del personale, formazione e valutazione, comunicazione interna,
gestione del clima organizzativo, sicurezza e salute sul luogo di lavoro, relazioni industriali. Prevalgono tre
orientamenti gestionali:
‐ attenzione al garantire la regolarità del funzionamento amministrativo e il rispetto delle norme che regolano il
contratto di lavoro,
‐ attenzione alle esigenze e alla qualità delle competenze delle persone, del clima sociale ed organizzativo interno,
‐ attenzione alle persone e a integrare il loro sviluppo con le strategie aziendali.
Processo di ricerca e selezione di personale nelle organizzazioni ‐ non è solo una questione tecnica ma anche un
modo per implementare le possibilità dell'azienda, può svolgersi all'interno dell'organizzazione o essere affidata
ad un soggetto esterno specializzato ‐‐‐> si sviluppa in una serie di fasi:
‐ analisi della posizione e definizione del ruolo da ricoprire ‐ si cercano informazioni sul posto e si fa un profilo
professionale da ricercare,
‐ ricerca e reclutamento delle persone ‐ all'interno dell'organizzazione (candidati già conosciuti, costo contenuto)
o sul mercato esterno (canali formali, istituti, università, ecc.),
‐ selezione dei candidati ‐ scrematura iniziale, la persona scelta (attraverso più colloqui di selezione) deve
rispondere ai requisiti del profilo professionale,
‐ inserimento e accoglimento ‐ stipulazione del contratto, l'inserimento è spesso critico.
Processi di formazione e sviluppo di competenze ‐ la formazione riguarda tutte le fasi della vita lavorativa di un
soggetto, il processo è l'insieme di attività organizzate, pensate realizzate per aiutare il lavoratore. Le iniziative di



formazione possono essere episodiche e casuali (in momenti di crisi) ‐‐‐> il processo si articola in 4 fasi:
‐ analisi dei bisogni formativi ‐ ricerca dei contenuti della domanda di formazione, esplorare i problemi del
funzionamento organizzativo, nelle relazioni tra persone persone e ruoli, mancanza di comunicazione, questo
raccogliendo dati e informazioni su i bisogni degli individui, dei ruoli professionali e dell'organizzazione,
‐ progettazione dell'intervento ‐ definizione delle finalità e degli obiettivi delle formazione, dei soggetti da
coinvolgere, della metodologia da adottare, dei contenuti da trattare e del tempo dell'intervento,
‐ erogazione ‐ all'interno o in altre sedi,
‐ valutazione degli interventi ‐ può essere durante o dopo.
Interventi di aiuto professionale per i singoli individui:
‐mentoring ‐ aiuto tra il neoassunto ed un collega più anziano che fa da mentore,
‐ coaching ‐ colloqui tra il neoassunto e il coach interno o esterno che è il suo responsabile,
‐ counselling ‐ aiuto tra un counsellor, con competenze psicologiche/cliniche e un soggetto che ricopre un ruolo di
responsabilità , si realizza con colloqui.

Sistemi di valutazione del personale ‐ servono per realizzare una raccolta sistematica e periodica di dati
sull'azione lavorativa delle persone e cercare di orientare verso lo sviluppo, in alcune avviene in modo informale e
soggettivo, in quelle più grandi si seguono degli schemi utilizzando strumenti che devono andare in contro agli
obiettivi aziendali ‐‐‐> si scelgono quali oggetti valutare:
‐ posizione organizzativa, ruolo ricoperto, contributo lavorativo ‐ posizione = collocazioni organizzative, ruolo
formali = elemento oggettivi ‐‐‐> obiettivo ‐ misurare quanto la singola posizione organizzativa contribuisca al
raggiungimento dei risultati aziendali, si classificano prima in ordine di importanza le posizioni attribuendo un
valore, poi si procede all'analisi, divisa in 4 fasi:
* Job analysis ‐ identificazione delle posizioni da analizzare,
* Job description ‐definizione delle responsabilità,compiti e relazione delle posizioni,
* Job specification ‐ requisiti per ricoprire la posizione,
* Job evaluation ‐ definizione dell'importanza della posizione sui risultati aziendali;
‐ competenze individuali e di prestazione lavorativa ‐ i sistemi di valutazione non considerano aspetti importanti
come la motivazione, quelli della prestazione consistono in una revisione periodica della performance individuale,
si articola in 4 fasi:
* colloquio di definizione e condivisione degli obiettivi assegnati,
* sviluppo del lavoro individuale e osservazione dei comportamenti lavorativi da parte del superiore,
* colloquio di verifica intermedio,
* colloquio di valutazione finale;
‐ valutazione del potenziale ‐ cerca di individuare in una persona la potenzialità di sviluppo professionale e verifica
dell'adeguatezza del ruolo ricoperto.

Capitolo 8

Il marketing ‐ funzione aziendale che ha il compito di raccontare l'impresa con il proprio mercato di sbocco ‐
evoluzione ‐‐‐> inteso prima come l'attività di analisi, organizzazione, programmazione e controllo delle risorse,
politiche e delle attività dell'azienda rivolte al consumatore (kotler) ‐ sottolinea che il marketing è un concetto:
‐ globale ‐ coinvolge tutte le risorse,
‐ integrato ‐ interazione di tutte le funzioni aziendali,
‐ centrato sul consumatore,
‐ finalizzato ‐ azioni svolte per il raggiungimento di obiettivi prefissati.
Kotler sviluppa un altra definizione di marketing:
"processo di pianificazione e realizzazione del concetto, del prezzo, della comunicazione e della distribuzione delle
idee, beni ed servizi per suscitare scambi che soddisfano obiettivi individuali e istituzionali" ‐ scambio sociale di

dare e avere
‐‐‐‐‐‐‐‐> 5 periodi fondamentali:
‐ orientamento alla produzione ‐ per soddisfare i bisogni primari e semplici,
‐ orientamento alle vendite ‐ eccesso di produzione, si deve trovare lo sbocco per i prodotti in più,
‐ orientamento almercato ‐ cercare di vendere prodotti differenti davanti a tanta domanda,
‐ orientamento al cliente ‐ cerca di produrre beni differenti per concorrere con le altre,
‐ orientamento alla relazione ‐ si cerca un rapporto con il cliente di lunga durata.



Ruolo del marketing nell'impresa ‐ due fattori:
‐ livello di criticità attribuito alle informazioni di marketing nel processo di formulazione della strategia ‐ misura la
funzione di marketing, viene valutato in funzione dell'entità delle risorse finanziarie e professionali che servono
alla raccolta ed elaborazioni delle informazioni fondamentali per la definizione della politica di prodotto,
‐ livello di criticità assunto dalle politiche di marketing per realizzare con efficacia successo di tali strategie ‐
esprime l'importanza attribuita alle politiche di marketing operativo, è valutata in funzione dell'entità dei costi
sostenuti per commerciare i prodotti rispetto al valore aggiunto.
Combinando le due variabili si trovano 4 ruoli del marketing:
1. esecutivo ‐ compiti di routine, limitati, poco complessi, potere decisionale limitato. Le informazioni di
marketing non sono rilevanti perché le caratteristiche della domanda sono stabili e già note, le politiche
commerciali non sono in grado di influire sulle decisioni del clienti, quindi l'impresa si concentra sulle attività di
vendita e distribuzione del prodotti;
2. operativo ‐ non da tanta attenzione all'analisi delle informazioni di mercato, ma ne mette tanta alle politiche
distributive e promozionali in grado di influenzare le scelte di acquisto e di consumo.
3. conoscitivo ‐ analisi delle aspettative dei consumatori e del comportamento della concorrenza, politiche non
particolarmente rilevanti, scarsa possibilità di influenzare il cliente;
4. strategico ‐ il marketing interviene sia nella definizione delle strategie di segmentazione e di posizionamento
sia in fase di attuazione delle strategie, promuovono o prodotti.

Processo di marketing ‐ si avvia con l'analisi dell'ambiente di marketing e con la ricerca e selezione dei mercati
obiettivo, poi si articola nella definizione delle strategie di marketing e nella pianificazione delle politiche, che poi
dovranno essere realizzate ‐‐‐> formalizzato in un piano di marketing, si suddivide in 3 fasi che individuano 3
funzioni svolte dal marketing:

‐ funzione analitico‐conoscitiva ‐ insieme di tecniche e metodi di ricerca finalizzati a fornire dati, informazioni, e
conoscenze inerenti alle decisioni di marketing dell'impresa:
1) analisi dell'ambiente di marketing ‐ l'ambiente è costituito da tutti gli elementi con cui l'impresa interagisce
nello svolgere le attività e ne influenza i risultati. Si divide in: macro ambiente (demografico, economico, fisico,
tecnologico, politico, sociale), micro ambiente (impresa stessa, fornitori, clienti, concorrenti). L'analisi determina
l'evoluzione, le forze e le condizioni riconoscibili nell'ambiente che possono portare un valore positivo
(opportunità) o negativo (minacce) per la strategia dell'impresa ‐‐‐> grado di attrattività del mercato che viene
combinato con l'esame dei punti di forza e debolezza dell'impresa.

2) analisi della concorrenza ‐ serve per acquisire informazioni sulla capacità competitiva delle imprese rivali, per
progettare e realizzare adeguate strategie, comprende come influenzare il comportamento dei concorrenti. Si
svolge attraverso 3 fasi principali:
‐ definire i confini del settore (luogo economico in cui si realizza un confronto concorrenziale, insieme di mercati
elementari che si basano sulla stessa tecnologia) e del mercato,
‐ individuare e analizzare l'ambito elementare di azione della concorrenza (area competitiva), costituito da un
insieme di imprese che operano con strategie simili all'interno dello stesso settore o mercato,
‐ identificare i concorrenti principali dell'impresa e le loro caratteristiche.

3) analisi della domanda ‐ costituita dalla richiesta, di divide in:
‐ domanda globale ‐ totale delle vendite realizzate in un determinato tempo e luogo,
‐ domanda di impresa ‐ quota di mercato detenuto dalla singola impresa nel mercato di riferimento.
L'analisi viene condotta tramite studi di tipo:
‐ quantitativo ‐ riguarda la stima della domanda attuale, la definizione del potenziale di mercato (limite teorico
massimo che la domanda di un prodotto può raggiungere), il calcolo della quota di mercato, la valutazione
dell'elasticità della domanda secondaria rispetto al prezzo (sensibilità dei consumatori in termini di modificazioni
delle qualità acquistate in risposta alle variazioni di prezzo), la valutazione dell'elasticità incrociate (sensibilità
della domanda di prodotti dell'impresa rispetto alle variazioni dei prezzi dei prodotti dei concorrenti),
‐ qualitativo ‐ consiste nello studio del processo di decisione d'acquisto del consumatore, analizzato con
riferimento, all'oggetto, al soggetto, alle fasi (percezione del bisogno, risposta cognitiva ‐ ricerca
dell'informazione, risposta effettiva ‐ criteri di valutazione, ‐ risposta comportamentale), al livello di
coinvolgimento ‐ stato di motivazione e di interesse del consumatore, evocato da uno stimolo o generato da un
particolare contesto (processo di decisione periferico ‐ basso utilizzo della componente cognitiva, i consumatori



sono poco coinvolti nella decisione, sentono il bisogno ma non di una specifica marca, non si viene inflenzati dalla
pubblicità, ‐ processo di decisione centrale ‐ notevole sforzo cognitivo, perché si sceglie attentamente la marca, di
solito durevoli e costosi, già si sanno le informazione, ‐ scelta del punto di vendita).

4) sistema informativo di marketing ‐ struttura integrata di persone, attrezzature, procedure, finalizzata finalizzata
a raccogliere, classificare, analizzare, valutare e distribuire informazioni perle decisioni di marketing. Si suddivide
in 4 ambiti:
‐ sistema delle informazioni interne ‐ contabilità e informazioni dal ciclo ordine ‐ spedizione ‐ fatturazione dei
rapporti di vendita,
‐ sistema di marketing intelligence ‐ insieme delle procedure per ottenere informazioni sugli sviluppi
dell'ambiente di marketing,
‐ sistema delle analisi a supporto delle decisioni ‐ insieme di strumenti statistici e modelli di decisione che
supportano chi prende le decisioni,
‐ sistema delle ricerche di marketing ‐ sul prezzo, prodotto, vendite, ecc.;

‐ funzione strategica ‐ utilizza le informazioni reperite dall'impresa in relazione alla domanda e ai bisogni dei
consumatori per definire la strategia di segmentazione del mercato, i dati sulla sua attrattatività, la posizione
competitiva dell'impresa:
1) definizione della strategia competitiva ‐ l'insieme dei comportamenti dell'impresa volti al conseguimento,
mantenimento e difesa di vantaggi competitivi (investimenti in beni materiali ed immateriali) sostenibili nel
tempo ‐ le risorse si trasformano in vantaggio solo quando sono in grado di generare un valore superiore per il
cliente. Ci sono diverse tipologie di strategie:
‐ di differenziazione ‐ prodotto che può essere considerato unico per un certo tipo di clientela, così da essere
venduto a tanto,
‐ di leadership di costo ‐ l'impresa cerca di diventare il produttore a più basso costo nel proprio settore vendendo
un prodotto standard,
‐ di focalizzazione ‐ sceglie un segmento all'interno del settore e adatta la strategia in base a quello.

2) definizione delle strategie di segmentazione ‐ consiste nella suddivisione della domanda in sottoinsieme distinti
di consumatori/clienti, omogenei all'interno ma disomogenei tra loro, è fondamentale quindi l'eterogeneità della
domanda, e la capacità dell'impresa di differenziare la sua offerta. Si differenzia (con i criteri di classifica dei
consumatori) in:
‐ segmentazione di tipo descrittivo ‐ classifica i consumatori in base a variabili geometriche, demografiche, ecc.,
‐ comportamentale ‐ divisione in gruppi in base alla conoscenza del prodotto, dell'atteggiamento verso esso, ecc, ‐
in base ai benefici attesi dai prodotti ‐ cerca di misurare il sistema di valori dei consumatori rispetto alle varie
marche disponibili in una determinata classe di prodotti,
‐ psicologica ‐ classifica i clienti in base al loro stile di vita.
Il processo di segmentazione ha più fasi:
1‐ classificazione dei consumatori;
2‐ descrizione dei profili dei segmenti;
3‐ selezione di segmenti con un elevato grado di attrattività, di accessibilità e di stabilità;
4‐ scelta fra le strategie di fondo:
* marketing indifferenziato ‐ operare su tutto il mercato con un programma commerciale indifferenziato tra i
segmenti, attira i clienti dai mass media con prodotti standard,
* marketing differenziato ‐ differenziando il prodotto da quello della concerrenza,
* marketing concentrato ‐ mira ad essere leader in un determinato segmento piuttosto che competere in tutto il
settore magari con scarsi risultati.

3) definizione del posizionamento del prodotto ‐ intende l'insieme delle iniziative di marketing mirate a definire le
caratteristiche del prodotto dell'impresa e trovare la sua collocazione nella mente del cliente in relazione ai
prodotti dei concorrenti, dopo si pensa alla strategia che può basarsi su diversi criteri:
‐ gli attributi del prodotto o i benefici ricercati,
‐ funzioni ed occasioni d'uso,
‐ mercato di riferimento,
‐ concorrenza,
‐ classe merceologica a cui appartiene il prodotto,



‐ caratteristiche di base dell'impresa;

‐ funzione operativa ‐ stabilisce le politiche con riferimento alle leve del marketing per realizzare le strategie di
marketing individuale:
1) la politica di prodotto ‐ il prodotto è tutto ciò che può essere offerto a un mercato e che è in grado di soddisfare
un bisogno, è l'insieme di attributi tangibili (dimensione, peso, forma, ecc.) e intangibili (servizi, garanzie, ecc.),
che insieme danno benefici all'utilizzatore, che possono essere benefici funzionali (uso), sociali (immagine su chi
lo usa), psicologici (da emozione). La politica di prodotto consiste nell'insieme di decisioni che l'impresa assume
per gestore prodotti esistenti o svilupparne di nuovi, possono essere elaborate:
‐ a livello di singolo prodotto ‐ strategia che riguarda l'aggiornamento, la sopressione o nuove versioni di esso,
‐ di linea del prodotto ‐ estensione o riduzione della profondità,
‐ di product mix ‐ insieme dei prodotti offerti da una impresa.
Ciclo vitale di un prodotto (vendite che assumono l'andamento di una curva ad S):
1‐ fase di lancio ‐ inserimento del prodotto su larga scala sul mercato, in genere non crea subito grandi profitti;
2‐ fase di sviluppo ‐ aumento progressivo delle vendite grazie ad una rapida espansione della domanda, il profitto
può essere riutilizzato per un maggiore accrescimento;
3‐ fase di maturità ‐ volumi di crescita che continuano a crescere, ma a tassi che di volta in volta tendono a ridursi
fino a stabilizzarsi, la competizione è molto intensa, l'impresa deve difendere la sua posizione nella mente dei
consumatori;
4‐ fase di declino ‐ vendite che decrescente rapidamente, con profitti bassi.

2) politica di prezzo ‐ il prezzo di vendita rappresenta il sacrificio affrontato dal cliente per l'acquisto di un bene o
servizio e il rivale che l'impresa ottiene per gli sforzi di produzione commercializzazione. Nel breve periodo la
politica di prezzo punta a far rientrare quanto speso per la produttività, ad acquisire nuovi clienti o distributori a
favorire l'accettazione di un nuovo prodotto. Nel lungo periodo tende a stabilizzare i margini di profitto, a ridurre i
rischio di nuova concorrenza, a perseguire nuovi obiettivi di mercato. I processi di determinazione del prezzo
seguono 3 classi di orientamenti:
‐ orientamento ai costi ‐ conseguimento di un sufficiente livello di redittività,
‐ alla concorrenza ‐ definisce la posizione competitiva dell'impresa,
‐ al mercato ‐ determina il prezzo in base al valore riconosciuto dal prodotto di mercato.

3) politica distributiva ‐ comprende le scelte relative ai canali di distribuzione, alla forza di vendita e alla
distribuzione fisica dei prodotti. La sua definizione comporta l'assunzione delle seguenti decisioni:
‐ definizione dell'intensità della pressione distributiva ‐ si distingue fra:
* distribuzione intensiva ‐ collocare i propri prodotti preso tutti i possibili rivenditori, comporta elevati costi di
gestione e scarso controllo,
* distribuzione selettiva ‐ selezione dei rivenditori, gestisce minori volumi di vendita, ma costa meno,
* in esclusiva ‐ l'azienda sceglie per ogni area geografica un intermediario,
‐ scelta di una strategia ‐ push (gli intermediari suggeriscono il prodotto al consumatore finale, di solito piccole
imprese) o pull (il produttore promuove direttamente il prodotto al consumatore finale, di solito nelle aziende
leader di grande consumo),
‐ scelta del canale di distribuzione ‐ insieme di istituzioni indipendenti che svolgono il complesso delle attività
necessarie per trasferire un prodotto dal produttore al consumatore, possono essere:
* canale diretto ‐ produttore‐consumatore, ‐ indiretto ‐ produttore ‐ dettagliante ‐ consumatore,
* lungo ‐ produttore ‐ grossista (assorbiscono le scorte ed i costi di immagazzinamento) ‐ dettagliante (anticipano
gli ordini, suddividono le quantità ricevute dai grossisti in quantità idonee ai consumatori),
‐ scelta degli intermediari commerciali ‐ commercianti.

4) politica promozionale ‐ amplia e consolida il mercato di sbocco dell'azienda, allontanando i concorrenti,
creando legami con i partner commerciali. La comunicazione di marketing avviene tramite pubblicità, promozione
delle vendite, comunicazione della forza di vendita, sponsorizzazione, relazioni pubbliche, direct respons.

Piano di marketing ‐ documento che formalizzare in modo chiaro e sistematico le strategie di marketing, deve
avere coerenza logica, si divide in 4 parti:
1° si indicano i presupposti in base ai quali sono state fatte le scelte,
2° precisa gli obiettivi da perseguire e le relative modalità di strategia,



3° precisa le politiche operative di marketing e le risorse da impiegare,4° indica quali controlli saranno effettuati
dall'impresa per poter correggere.

Capitolo 9

Comunicazione ‐ trasmette e riceve informazioni in uno scambio continuo con i soggetti che costituiscono il suo
ambiente, può avvenire in forma implicita (o inconsapevole, nascosta dietro ai normali comportamenti
organizzativi) o esplicita (che porta a uno sviluppo o consolidamento di una immagine positiva e distintiva
dell'organizzazione). Consiste in un processo dove un soggeto emittente (che desidera perseguire uno scopo, degli
effetti sul ricevente) trasmette un messaggio, attraverso un canale (mass media, pubblicità, stampa, radio, TV,
attività editoriale, siti aziendali, manifestazioni, convegni, comportamenti di relazione tra i membri ed il cliente,
logo aziendale, marchio) a uno o più soggetti riceventi. Il processo di codifica è adottato dall'impresa per tradurre
il messaggio che vuole trasmettere, e quello di decodifica, usato dal ricevente per tradurre il messaggio ricevuto.
Il ricevente potrà mandare un feedback all'emittente. Entrambi devono condividere lo stesso linguaggio.
Può essere:
‐ di matrice funzionalità ‐ analizza la comunicazione come attività ed enfatizza il ruolo che occupa, la identifica
come il processo con cui l'impresa si relaziona con gli attori che compongono l'ambiente di riferimento. Questa
visione si focalizza sulla comunicazione della impresa (verso l'esterno ‐ immagine aziendale ‐‐‐> è considerata una
risorsa strategica dell'impresa),
‐ di tipo strutturalista ‐ guarda alla comunicazione come a una delle componenti dei sistema organizzativo,
soprattutto tra i membri della impresa, si tratta quindi di comunicazione nella impresa (visione interna).
Il successo di un impresa dipende dalla capacità di guadagnare fiducia degli stakeholder più importanti e di
acquisire il loro consenso attorno ai suoi obiettivi strategici. Parte degli obbiettivi della strategia è accrescere il
patrimonio delle risorse, tangibili e intangibili. Quelle intangibili si dividono in:
‐ risorse basate sulla competenza ‐ sono fondate sul sapere e generate dalle conoscenze possedute
dall'organizzazione,
‐ sulla fiducia ‐ fondate su modelli cognitivi degli altri soggetti con cui l'organizzazione entra in contatto, tra cui
l'immagine aziendale (è l'identità percepita dell'organizzazione, la rappresentazione che l'impresa da di sé agli
occhi esterni, basato su elementi cognitivi, dati, fatti, esperienze, o elementi affettivi, di carattere soggettivo).

Comunicazione interna alle imprese ‐ come un iceberg, la parte più estesa resta nascosta (informale ed emotiva),
quella evidente è più razionale, anche se comunque entrambe si intersecano. Esistono 3 prospettive di analisi
della comunicazione:
‐ significa governare i flussi di informazioni all'interno dell'organizzazione ‐ flussi dall'ambiente o generati
all'interno, che vengono elaborati e trasmetti all'esterno. Le informazioni devono essere adatte alle decisioni che
devono essere prese, più l'ambiente è mutevole e incerto, maggiore deve essere la qualità della comunicazione,
‐ è costruire le relazioni intraorganizzative ‐ ruolo sociale dei componenti dell'organizzazione, prima la relazione
avveniva in maniera verticale (capo, operai), poi cambia e diventa orizzontale, si sono intensificati i lavori di
gruppo. Con la tecnologia si è portati a comunicare sempre (rappresentazione reticolare),
‐ è diffondere significati all'interno dell'organizzazione ‐ compito espressivo che agisce su due livelli: esplicito
(componente più informativa, finalizzata agli obiettivi aziendali), implicito (piano emotivo, coinvolgendo gli
individui attorno al fine è ai valori aziendali). Da valori coerenti con l'identità dell'impresa.
Esistono vari strumenti che utilizza l'impresa per tutti i tipi di comunicazione. L'impresa deve però adottare una
comunicazione unitaria e coerente.

Capitolo 10

Il sistema logistico‐produttivo ‐ diversi tipi di clienti (consumatori finali o intermedi), pertanto è difficile per una
impresa organizzare un piano di lavoro e consegne. Le scelte di make or buy hanno permesso alle imprese di
focalizzarsi su certi ambienti e risorse. Le attività di trasformazione (operations) e la gestione della catena di
approvvigionamento e distributiva (supply chain) vengono considerate come soluzioni a supporto della strategia
aziendale. La rete logistico‐produttiva porta dunque alla realizzazione delle performance di una azienda con un
occhio in particolare a costo, qualità, tempo ‐‐> costo di produzione.
Fattore tempo ‐ si divide in:
‐ time to market (tempo di introduzione di nuovi prodotti) ‐ metro di paragone nel campo dell'innovazione



‐ time to order (tempo di risposta al cliente) ‐ misura del livello di servizio del sistema produttivo‐logistico.

Supply chain ‐ consiste in una serie di attività e di attori, coordinati fra loro, che muovono materiali nel viaggio
che porta dal fornitore iniziale al consumatore finale. La value chain riguarda un'organizzazione dalla prospettiva
del cliente che creano per lui un valore. La supply chain invece ha una focalizzazione più interna, sulla crescita e
sulla distribuzione di un flusso fisico accompagnato da un flusso informativo. Questo termine ha da poco
sostituito quello di logistica integrata, che si riferiva alla capacità di organizzare flussi di persone, informazioni e
merci per ottenere ciò che si desidera nei luoghi e nei tempi giusti al minimo costo ‐‐‐> realizzazione di due
obiettivi contrastanti fra loro:
‐ riduzione dei costi (efficienza),
‐ miglioramento del livello del servizio (efficacia).

Gli strumenti per progettare la supply chain:
Logica push ‐ proprie previsioni,
Logica pull ‐ previsioni basate sulla domanda del cliente.
Il momento in cui la produzione incontra la domanda effettiva dei mercati è detto punto di disaccoppiamento,
dalle quali si generano delle scorte. Il ruolo delle scorte è quello di tappare i buchi di un eventuale
disallineamento tra produzione e domanda. L'interesse dell'azienda è contenere il più possibile le scorte di
prodotti finiti, favorendo invece scorte di materie prime o di componenti.
Modularità di progetto e tecniche di postponement ‐ strumenti che l'impresa usa per ridurre il tempo di attesa
del cliente iniziando a realizzare, su previsione, beni che non abbiano ancora assunto la configurazione finale di
prodotto finito.

L'approccio operativo alla supply chain:
1. approvvigionamento ‐ il ruolo degli acquisti è diventanto un elemento chiave nella gestione della supply chain e
si sostanzia nelle attività tra loro connesse che organizzano il flusso di beni, servizi e altri materiali dai fornitori
all'organizzazione:
‐ importanza strategica del bene acquistato, valutata in base al suo impatto sulle qualità o sul costo del prodotto
finale;
‐ al rischio di approvvigionamento, misurato dal livello di reperibilità del bene oggetto di acquisto sul mercato.
2. produzione ‐ il secondo momento in cui si puòscomporre le attività operative di gestione della supply chain.

Caratteristiche dei sistemi produttivi
Per produzione s'intende l'attività svolta da un sistema produttivo, cioè l'acquisizione, combinazione e
trasformazione di input (fattori produttivi) per ottenere out‐put (fattori produttivi, beni o servizi) da destinare al
consumo finale. Per stabilire quali leve progettuali muovere negli interventi di costruzione e modifica del sistema
produttivo, in primo luogo è opportuno riflettere sulle tipologie più ricorrenti degli stessi e sulle loro
caratteristiche. E' possibile distinguere i processi in funzione della loro relazione con la domanda, con il volume
prodotto e con il modo in cui il prodotto è realizzato. Nel volume produttivo possono crearsi tre situazioni:
‐ produzione quantitativamente molto limitata (produzione unitaria), che comporta la continua variazione dei cicli
di lavorazione;
‐ produzione per lotti di rilevanza quantitativa decisamente superiore all'ipotesi precedente, cui corrisponde una
proporzionale riduzione di variazione dei cicli di lavorazione;
‐ produzione continua quantitativamente elevata, caratterizzata da una forte standardizzazione di prodotto e una
sostanziale costanza di ciclo di lavorazione.
I sistemi produttivi si dividono per:
‐produzione per progetto
‐produzione job‐shop
‐produzione a lotti
‐produzione in linea o di massa
‐produzione continua
Vengono definiti progetti i processi che producono prodotti con alta varietà di output e bassi volumi.

Layout e flessibilità ‐ per layout intendiamo la modalità di disposizione planimetrica degli impianti e vengono
rassunte nelle seguenti tipologie principali:



‐ layout a punto fisso ‐ il prodotto non si muove durante il processo produttivo;
‐ layout in linea ‐ il prodotto passa da una stazione operativa a un'altra
‐ layout funzionale ‐ il prodotto è spostato attraverso i reparti, in relazione alle diverse lavorazioni cui deve essere
sottoposto;
‐ layout per gruppo tecnologico ‐ impianti e attrezzature sono raggruppati in modo da poter svolgere operazioni
omogenee per famiglie di prodotto.
Il tema del layout è strettamente collegato a quello dell'utilizzazione degli impianti in termini di massimizzazione
della loro capacità produttiva e delle caratterisitche di flessibilità.

Gestione della produzione e dei materiali ‐ la fase di gestione corrente di un sistema produttivo riguarda l'attività
di programmazione e controllo della produzione, ovvero gestione delle scorte e definire quanto e quando
ordinare o produrre. A questa domanda si può rispondere mediante due approcci tra loro differenti:
‐ pull ‐ metodi che prevedono di avere sempre scorte a magazzino (che oscillano da un valore massimo a un valore
minimo in relazione all'andamento dei consumi, a loro volta determinati da ciò che si è prodotto) e dunque
operano in modo da reintegrare periodicamente i consumi,
‐ push ‐ metodo che prevede al contrario l'acquisto di scorte preventivamente ben determinate nel quantitativo e
nei tempi di fabbisogno. Le scorte sono quindi destinate a consumarsi in fretta, poichè determinate in base al
programma di produzione prevista.

Distribuzione ‐ sistema con il quale l'impresa si relaziona con il cliente finale. Nel valutare l'obiettivo di servizio
che ci si propone di ottenere non bisogna trascurare il corrispondente livello di costi. Relazione tra costi e servizio:
aumento del servizio = aumento del costo. I termini per misurare le performance di tipo logistico sono dunque
tradizionalmente identificati nei costi logistici e nel livello di servizio. Il servizio può essere misurato con la
capacità del fornitore di gestire le scorte del cliente che tengano conto anche dei successivi trasferimenti che il
cliente dovrà fare per arrivare al suo punto di vendita.
Nella progettazione di una rete logistica bisogna valutare la centralizzazione e la decentralizzazione delle
infrastrutture. Le variabili sono:
‐la densità di valore,
‐ il volume di produzione elevato e le economie di scala,
‐ l'incidenza del costo di trasporto,
‐ la frequenza dell'approvvigionamento,
‐ l'incertezza della domanda.
Sei principali competenze necessarie per svolgere attività logistico‐produttive:
1. eccellenza funzionale nelle attività tradizionali di acquisto,
2. investimenti in formazione per creare manager in grado di affiancare le competenze funzionali con competenze
organizzative a sostegno dell'innovazione continua nel campo,
3. capacità di coordinamento delle operazioni in modo tale da evitare eccessivi accumuli di scorte o improvvise
riduzioni del livello di servizio,
4. interazioni a monte con i fornitori e a valle con i clienti, in ottica collaborativa nelle attività di previsione della
produzione, delle modifiche di prodotto e dei componenti, nelle attività promozionali e nelle attività di gestione
fisica dei flussi,
5. utilizzo degli strumenti dell'ICT e in particolare delle tecnologie rese disponibili da internet,
6. utilizzo della logistica virtuale, ovvero a pratiche che si svolgono soprattutto online.
La dinamica competitiva richiede velocità di innovazione e di adattamento organizzativo verso scenari soggetti a
continui cambiamenti. Bisogna essere in grado di stare al passo coi tempi e contare su relazioni capaci di creare
un valore per il cliente, così come stabilito dalle politiche della qualità.


